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Este proyecto tiene como objetivo principal, diseñar e implementar el Sistema 
de Indicadores de Gestión Logístico SIGL como una matriz del Cuadro de 
mando Integral (CMI), en base al modelo ―The Balanced Scorecard‖1 expuesto 
por Robert S. Kaplan y David P. Norton, que permita medir en tiempo real los 
diferentes procesos operativos del área de logística integral de Carvajal Pulpa y 
Papel S.A.   
  
 
La metodología que se utilizó en el desarrollo de este proyecto es analítica 
explorativa y descriptiva fundamentada en tres etapas importantes que guía la 
estructuración del contenido y el logro de los objetivos; la primera etapa detalla 
un diagnóstico actual de la compañía inicial para conocer y visualizar 
holísticamente el estado del área de logística de distribución de la compañía; la 
segunda etapa para determinar los procesos operativos fundamentales que 
requieren ser evaluados en términos de desarrollo de indicadores; la tercer 
etapa se centra en el diseño del sistema de gestión de indicadores logísticos y 
por ultimo la determinación de las causas de variabilidad de los indicadores y 
desarrollo de propuestas de corrección para mantenerlos en control. 
 
 
Se puede decir, que la mayor implicación,  está en la posibilidad del 
conocimiento profundo que se puede tener de los procesos logísticos de 
Carvajal Pulpa y Papel S.A, y poderlos controlar efectivamente, con el fin de 
buscar un mejoramiento continuo, y llegar así, a las metas de la excelencia 
propuestas.  El diseñar el SIGL como un CMI o Balanced ScoreCard y 
enfocado al modelo EFQM  de la empresa fue una gran estrategia que permitió 
desarrollar en la organización la habilidad permanente de evaluar en tiempo 
real los diferentes procesos operativos del área, y permitió reconocer los 
puntos críticos de desempeño y a su vez generar planes de trabajo sobre 
debilidades, oportunidades y fortalezas identificadas en las evaluaciones 
realizadas. 
 
Palabras Claves: Sistema de Indicadores de Gestión Logísticos, Balanced 
ScoreCard, Cuadro de mando Integral, EFQM.   
                                            
1 KAPLAN, Robert y NORTON, David. Cuadro de Mando Integral. Traducido por Adelaida 
Santapau. 2da Edición revisada en español. En: Ediciones Gestión. Barcelona, 2000, p.15. 
EFQM (European Foundation for Quality Management – Fundación Europea para la Gestión 







Una de las necesidades de las organizaciones, es incorporar a sus procesos, 
elementos de gestión que les permitan evaluar sus logros o señalar falencias 
en tiempo real para aplicar los correctivos necesarios. Estos elementos 
conocidos como indicadores, dan la posibilidad de adelantarse a la ocurrencia 
de las dificultades, identificar con mayor exactitud las oportunidades de 
mejoramiento con el fin de conocer oportunamente las áreas problemáticas y 
entender los bajos rendimientos. Por otra parte, los indicadores de gestión son 
medidas que se establecen dentro del proceso, con el fin de monitorear los 
cambios que ocurren dentro de estos, además de conocer la variabilidad y sus 
causas, dando lugar a tomar decisiones de mejoras sobre los mismos.  
 
 
Implementar un buen sistema de indicadores de gestión, es realmente 
importante y necesario, ya que permite tener control y entendimiento profundo 




Dada esta necesidad, se diseñó e implementó un sistema de gestión de 
indicadores según la metodología del Balanced ScoreCard o Cuadro de Mando 
Integral para medir los procesos operativos del área de logística de distribución 
de Carvajal Pulpa y Papel S.A; una empresa multinacional productora de papel 
ecológico.  Estrategia que permitió desarrollar en la organización la habilidad 
permanente de evaluar en tiempo real los diferentes procesos operativos de 
esta área, con el objetivo de conocer los puntos críticos de desempeño y 
generar planes de trabajo sobre debilidades, oportunidades y fortalezas 
identificadas en las evaluaciones realizadas. 
 
 
El Balanced ScoreCard  es un sistema de gestión para hacer seguimiento y 
ejecutar la estrategia a largo plazo. Utiliza un enfoque de medición que 
convierte los procesos de gestión y la visión de la empresa, en términos 
cuantitativos desde cuatro perspectivas: Las finanzas, los clientes, los procesos 
internos y la formación y crecimiento. Así mismo, permite a una organización 
tener la habilidad para movilizar y explotar sus activos intangibles o invisibles, 
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creando indicadores medibles para realizar un seguimiento y evaluación 
constante de las metas propuestas2.  
 
 
Para esto, se siguieron los siguientes pasos: Se recibió inducción acerca de los 
procesos logísticos operativos de distribución de Carvajal Pulpa y Papel S.A; se 
realizó un diagnóstico de la situación actual de la empresa, ayudándose de 
herramientas estadísticas y de entrevistas realizadas al personal involucrado 
en los diferentes procesos; se ejecutaron reuniones con los diferentes jefes del 
departamento, con el fin de comparar información y requerimientos, y 
previamente  consolidada, se procedió  a definir y diseñar los controles e 





























                                            




1. PROBLEMA DE INVESTIGACIÓN  
 
 
1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA  
 
 
El mundo está viviendo una época, en que la globalización es un hecho que ya 
no se cuestiona y con esta nueva perspectiva es indispensable el flujo de 
información en tiempo real, así, resulta imperativo en la gestión global de la 
empresa y sobre todo en el canal logístico interno de la misma, la  necesidad 
de una cuantificación de las actividades logísticas, siempre en un modelo de 
gestión integrada en el que los objetivos de la logística sean mesurables, y 
debe tener la fuerza suficiente para mejorar el sistema y llevar a cabo un 
intenso proceso de mejora continua. 
 
 
A nivel mundial, es indiscutible la importancia de medir el desempeño de la 
logística. Las empresas serán eficientes si son capaces de reducir los costos 
atribuibles a las actividades, o áreas funcionales, que abarca la gestión 
logística  y satisfacer a sus clientes. 
 
 
Actualmente los procesos operativos desarrollados en el área de logística de 
distribución (recepción, almacenamiento, despachos, exportaciones, 
distribución nacional, transporte) de Carvajal Pulpa y Papel, no presentan 
sistemas de control y de medición de indicadores que les permitan evaluar sus 




Esta situación genera incapacidad de satisfacer en todo momento los 




Ante esta problemática, es muy importante que en la organización se diseñe e 
implemente un buen sistema de gestión de indicadores logísticos que no solo 
le permita mejorar la satisfacción y fidelización del cliente, la competitividad, y 
reducción de costos logísticos; sino también, medir el desempeño global en 





1.2 FORMULACIÓN DEL PROBLEMA 
 
 
De acuerdo con la problemática formulada anteriormente, la pregunta que se 
pretende responder a lo largo del proyecto es, ¿Cómo se puede analizar y 
evaluar en tiempo real los diferentes procesos operativos del área logística de 
distribución de la empresa Carvajal Pulpa y Papel y a su vez  mejorar la 




1.3 SISTEMATIZACIÓN DEL PROBLEMA DE INVESTIGACIÓN 
 
 
Además, se pueden resolver una serie de interrogantes que surgen al hacer la 
pregunta anterior, tales como: 
 
 
 ¿De qué manera se puede Identificar y validar los procesos que mide 




 ¿Cómo se puede determinar los procesos operativos fundamentales que 
requieren ser evaluados en términos de indicadores? 
 
 
 ¿Qué modelos se pueden realizar para la adopción, sensibilización, 
implementación y mantenimiento del Sistema de Gestión de Indicadores en 
la empresa Carvajal Pulpa y Papel? 
 
 
 ¿Qué herramientas y/o planes se pueden utilizar para lograr el 













Los efectos de la globalización conducen a las empresas a buscar Sistemas de 
indicadores de Gestión de mejora continua de las políticas, los procedimientos 
y procesos de la organización, que enfoquen su plan estratégico para eliminar 
o compensar la competencia global sobre sus rendimientos, de tal forma que 
garantizan ventajas competitivas y alcances a una alta dinámica en los 




Los agentes beneficiados en la aplicación y buenos resultados de este 
proyecto son principalmente tres: 
 
 
 Carvajal Pulpa y Papel S.A: Este proyecto propone una solución 
estratégica para la insuficiencia de un sistema de gestión de indicadores 
logísticos en el área de logística de distribución de Carvajal Pulpa y Papel; 
ya que carecer de estos Indicadores, mantiene a la empresa en desventaja 
ante el mercado competitivo porque no permite evaluar sus logros o señalar 
falencias en tiempo real para aplicar los correctivos necesarios, generando 
dificultades (inconsistencias) en las operaciones que tienen que ver con  la 
satisfacción del cliente; negando las posibilidades de generar valor 
agregado al producto terminado que, aunque es de excelente calidad, si 
requiere de efectividad y eficiencia en su distribución para poder ser 
competitivo en el mercado nacional e internacional. 
 
 
Es un compromiso ineludible el diseño e implementación de indicadores de 
gestión de la operación logística de distribución de la empresa Carvajal 
Pulpa Y Papel para poder alcanzar y mantener los estándares nacionales e 
internacionales de comercialización de los productos, haciéndolos 
competitivos frente a la fuerte competencia que amenaza con tomarse este 
renglón de la economía. 
 
 
 El estudiante: Por otra parte este proyecto trae como beneficio al 
estudiante de Ingeniería Industrial la realización de su pasantía institucional 
para  obtener el título profesional, así como también aplicar los 
conocimientos adquiridos durante su pregrado, adquirir experiencia en el 
ámbito empresarial y profundización en el área logística integral para hacer 
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del estudiante un profesional integro con el conocimiento y la experiencia 
necesaria para desempeñarse en un mercado competitivo. 
 
 
 La universidad: Este proyecto permite mejorar el estatus de la 
universidad aportando a la investigación, que es un ítem importante en la 
misión de cualquier institución que busca la acreditación institucional, y 
dejando un conocimiento que puede ser utilizado para futuras generaciones 

























Las organizaciones excelentes se destacan por gestionar sus actividades y 
recursos mediante un conjunto de sistemas, procesos y datos que les permiten 
la toma eficaz de decisiones. 
 
 
En este contexto, ser excelente implica, entre otros aspectos, llevar a cabo 
mediciones periódicas tanto de los enfoques aplicados como de su despliegue, 
con el fin de disponer de datos objetivos que sustenten el avance de la 




Los trabajos encaminados al desarrollo de indicadores de gestión han sido 
múltiples; a continuación se recogen ejemplos y experiencias de los modelos y 
sistemas de indicadores de diferentes empresas y organizaciones. 
 
 
Atlantic Copper es una filial de Freeport McMoRan Copper & Gold, una 
compañía líder en extracción y refino de cobre. Cuando Atlantic Copper definió 
el objetivo básico de la implementación de un sistema de información, decidió 
diseñar un sistema de indicadores integrado en un sistema general de 
información que, a su vez, formase parte de su sistema de gestión. Todo ello 
apuntaba a un objetivo claro: mejorar los resultados en cada uno de los niveles 
con una gestión basada en datos. 
 
 
Como establece la norma 66175:2003 Sistemas de gestión de la calidad. Guía 
para la implantación de sistemas de indicadores , la calidad de las decisiones 
está directamente relacionada con la calidad de la información utilizada. 
Atlantic Copper estableció una política de puertas abiertas en el desarrollo de 
indicadores; una política con dos pilares: confianza en las personas y esfuerzo 
para asegurar la calidad de su formación. Así, los distintos niveles de la 
organización desarrollan, en sus diversos grados de gestión, la información 
                                            
 Esta norma específica directrices para la definición y el desarrollo de indicadores de gestión 
de cualquier proceso o actividad, y por extensión establece una metodología para la 
elaboración de objetivos. 
Sus conceptos se desarrollan en el contexto de los sistemas ISO 9001, norma que tiene como 




necesaria para la consecución de los distintos objetivos, garantizando la 
disponibilidad de indicadores en los demás niveles. Este enfoque abajo-arriba 
permite componer el puzzle final de la herramienta de gestión a todos los 
niveles. El proceso de ordenación de los indicadores, adaptándolos a un 
sistema de información común, se desarrolló mediante una nueva Intranet con 
base Share Point , con una estructura de procesos adecuada, en la que los 
niveles de gestión coincidían con los niveles de información. 
 
 
De acuerdo con Javier Targhetta, Consejero Delegado de Atlantic Copper y  
Senior Vice-President de Marketing y Ventas de Freeport McMoRan Copper & 
Gold Inc. y ejecutor de la implementación de los indicadores, que dice: 
 
 
(…)No obstante, un buen sistema de indicadores no garantiza una 
mejora de resultados en los diferentes niveles de responsabilidad; 
simplemente ayuda a conseguirla. Además, es necesaria una actitud 
permanente de autocrítica y de revisión de los sistemas establecidos 
para aspirar a la excelencia3.  
 
 
Sobre este principio se implantó, a la vez que la nueva herramienta de gestión, 
una metodología basada en Seis Sigma para la mejora continua, que enfatiza 
la información obtenida y la transforma en mejoras tangibles. Tanto el sistema 
de gestión de indicadores como el sistema de mejora continua se 
complementan para potenciar la capacidad de revisión y la evolución de los 
procesos de forma conjunta. 
 
 
Gracias al despliegue y a la revisión de estos enfoques, en 2003 Atlantic 
Copper obtuvo el IV Premio Andaluz a la Excelencia Empresarial y el VIII 
Premio Príncipe Felipe en la modalidad de Calidad Industrial. 
 
 
Compañía Cervecera de Canarias, S. A. es el resultado de la fusión, en 1994, 
de las dos mayores empresas de la industria cervecera en Canarias: CCC y 
SICAL. En el esquema operativo de los indicadores de la compañía se 
distinguen dos niveles: Nivel 1 o de la Alta Dirección. Una vez definido el Plan 
                                            
 SharePoint, es la plataforma de colaboración empresarial que le permite incrementar la 
productividad y administrar los contenidos a través de la interfaz familiar de Office. 
3AENOR, Asociación Española De Normalización Y Certificación, Norma UNE 66175:2003. 
Guía para la implantación de sistemas indicadores. Ediciones  AENOR. España: 2004. p.50 
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estratégico, se establecen los objetivos que, anualmente, pretenden cumplir 
con las principales líneas estratégicas de la compañía. Adicionalmente, la Alta 
Dirección selecciona un conjunto de indicadores que afectan a todos los 
procesos de la empresa y que se revisan con periodicidad mensual (Key 
Performance Indicators = KPI). Este conjunto coherente de indicadores 
proporciona a la dirección una visión comprensible del negocio. Los KPI están 
relacionados con todos los procesos de la compañía, son reportados por los 
responsables de las áreas implicadas y contienen el resultado de los procesos 
financieros así como de conocimiento del mercado y enfoque comercial. Nivel 2 
o de Responsable de Procesos. Estos indicadores y los objetivos respectivos 
se desarrollaron de manera coherente y ordenada a partir de la implantación 
del modelo europeo de Excelencia Empresarial  y junto con la nueva versión de 
la norma ISO de Calidad. 
 
 
A partir de la misma secuencia —misión, visión y valores a nivel de proceso—, 
se definen los objetivos y el conjunto de indicadores que permiten a las 
funciones responsables conocer en tiempo real el rendimiento y el desarrollo 
de los procesos y subprocesos, en la línea de los objetivos estratégicos de la 
organización y relacionados íntimamente con el presupuesto. La herramienta 
utilizada para llevar a cabo la implantación del sistema de indicadores es la 
ficha de procesos. De esta manera, se realiza un despliegue de los objetivos y 
de los indicadores a nivel de proceso y subproceso, considerando la misión, la 
visión y los valores definidos, así como los resultados que se esperan alcanzar 
del funcionamiento excelente de los mismos. 
 
 
La información relativa a los procesos, a la medición de indicadores y a los 
objetivos está disponible en la red interna de la compañía. Los archivos están 
identificados como la  gestión de indicadores y objetivos asignada a cada 
proceso; se crea una lista de los indicadores y de los objetivos referidos al 
ejercicio en curso. En la selección de cada indicador, como norma general, se 
muestra el valor mensual, la situación respecto al valor de referencia y, si el 
responsable lo considera oportuno, se adjunta una representación gráfica de la 
tendencia al periodo referido y a otros anteriores. Con el cierre del ejercicio 
económico, ambos niveles de gestión adoptan las modificaciones necesarias 
para establecer cambios en los objetivos e indicadores de partida. 
 
                                            
 Modelo EFQM Se trata de un modelo no normativo, cuyo concepto fundamental es la 
autoevaluación basada en un análisis detallado del funcionamiento del sistema de gestión de la 
organización usando como guía los criterios del modelo. 
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Esta validación se realiza, básicamente, si la información de indicadores y de 
objetivos a ambos niveles cubre los posibles cambios en el contenido del Plan 
estratégico, las necesidades requeridas y las posibles modificaciones 
sustanciales en el negocio y, si es necesario, también las deficiencias o los 
problemas críticos detectados. La comunicación de resultados se realiza 
también a ambos niveles de gestión. Formalmente, la Alta Dirección realiza un 
balance de los logros y de los fracasos, que comunica a los responsables de 




Industrias Químicas del Ebro se creó hace cerca de medio siglo. Se trata de 
una empresa familiar aragonesa de ámbito internacional, especialista en 
proporcionar soluciones para la elaboración de productos de uso cotidiano en 




Uno de los principios clave del modelo de gestión es el de ―Hechos y Datos‖; 
principio que sostiene que lo que no se es capaz de medir, difícilmente se 
podrá confirmar que ha sido mejorado, al no disponer de evidencia objetiva. La 
falta de indicadores imposibilita la gestión y, en respuesta a esta necesidad, 
Industrias Químicas del Ebro ha establecido un sistema integrado de gestión 
de  indicadores que le permite monitorizar y evaluar, a todos los niveles, los 
rendimientos o niveles de desarrollo del logro de sus objetivos. 
 
 
Este sistema se fundamenta en tres herramientas clave: cuadro de mando de 
visión y plan de gestión, en el ámbito estratégico, y mapa de procesos, en el 
ámbito operativo. Estas herramientas permiten monitorizar los diferentes 
ámbitos de gestión de la organización: estratégico, táctico y operativo, 
respectivamente. De esta manera, se consigue el despliegue de la estrategia a 
todos los niveles de la organización, y se posibilita la alineación de los 
esfuerzos de toda la compañía en una misma dirección. 
 
 
Panaderías Nuevas de Santander, S. L. (PANUSA, S. L.) es una empresa 
familiar que fabrica productos de panadería y repostería, situada en Santander, 
creada en 1999 como escisión de PANUSA, S. L., cabecera del grupo 




Tras la adaptación y la consolidación del sistema de gestión de la calidad a los 
requisitos de la norma UNE-EN ISO 9001:2000, desde la dirección de la 
empresa se decide lanzar un proyecto interno para la implantación de un 
sistema de indicadores que complemente los indicadores ya definidos en el 
sistema de gestión de la calidad. Con la implantación de este sistema de 
indicadores se pretende alcanzar los siguientes objetivos: - Mejorar 
continuamente la calidad y el rendimiento de las líneas de producción. -
Proporcionar información relevante sobre los procesos productivos al comité de 
dirección, que le ayude a tomar decisiones. 
 
 
Coincidiendo el lanzamiento del proyecto con la publicación de la norma UNE 
66175 Sistemas de Gestión de la Calidad. Guía para la implantación de 
sistemas de indicadores, en octubre de 2003, se siguen las recomendaciones 
recogidas en esta norma como herramienta para la implantación de los 




En la implantación del sistema de indicadores para la mejora de la 
productividad de la empresa se siguen las siguientes etapas: Estudio y análisis 
de los procesos productivos; diseño de los indicadores operativos y definición 
de valores objetivo; implantación del sistema de indicadores; análisis de los 
indicadores e implantación de acciones de mejora y, formulación de objetivos, 
como despliegue de la estrategia.   
 
 
Para ejecutar todas estas etapas del proyecto, se forma un equipo de trabajo 
liderado por el director industrial, e integrado por el responsable de calidad, el 
responsable de producción, encargados de línea y el responsable del sistema 
de indicadores, puesto de nueva creación en el que se ha incorporado un 
técnico. El comité de dirección de la empresa realiza semanalmente un 
seguimiento del avance del proyecto de implantación del sistema de 
indicadores. 
 
La metodología utilizada para la implementación de indicadores de gestión en  
La Empresa de Materiales de Construcción Holguín4, consistió 
                                            
4 MERIDA, Ángela, HERNÁNDEZ VILA, Margarita. Validación de un sistema de indicadores 
para medir el desempeño en la empresa de materiales de la construcción. [en línea] Trabajo de 
grado Ingeniero Industrial. Holguín: Universidad de Holguín "Oscar Lucero Moya". Facultad de 




primeramente en el diagnóstico la situación actual de la empresa respecto a su 
concepto estratégico, luego se determinaron los objetivos estratégicos de la 
organización considerando las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando 
Integral, posteriormente se diseñaron los Indicadores de Gestión que permiten  
la evaluación y control de los objetivos planteados y,  finalmente, se validó la 
propuesta. Entre los resultados resaltan: el diseño del concepto estratégico de 
la organización, la propuesta del plan estratégico cuyo contenido  pone de 
manifiesto los objetivos estratégicos, estrategias y el sistema de indicadores de 




El desarrollo de sistemas de indicadores para estructurar la medición en las 
organizaciones es sin duda necesario para asegurar la calidad de la 
información empleada en la toma eficaz de decisiones. 
 
 
En conclusión, en el presente proyecto se plantea aplicar el mismo modelo 
mencionado en las empresas anteriores, que consiste en el diseño e 
implementación del sistema de gestión de indicadores para la empresa 
Carvajal Pulpa Y Papel S.A utilizando la metodología del Balanced ScoreCard 

















4. MARCO REFERENCIA 
 
 
4.1. MARCO TEÓRICO 
 
 
Para tener claros los conceptos que se trabajarán en el proyecto, se aporta una 
explicación a los temas más relevantes a tratar durante la ejecución de la 
metodología propuesta para el desarrollo tanto del objetivo general, como de 
los objetivos específicos. 
 
 
4.2 SISTEMA DE GESTIÓN 
 
De acuerdo con el Centro Andaluz para la Excelencia en la Gestión, que dice 
en su ―Guía para una Gestión basada en los procesos‖ que:  
 
 
(…) Las organizaciones se encuentran inmersas en entornos y 
mercados competitivos y globalizados; entornos en los que toda 
organización que desee tener éxito (o, al menos, subsistir) tiene la 
necesidad de alcanzar “buenos resultados” empresariales resultados en 
los diferentes niveles de responsabilidad; simplemente ayuda a 
conseguirla. Además, es necesaria una actitud permanente de 




Un sistema de gestión, ayuda a una organización a establecer las 
metodologías, las responsabilidades, los recursos, las actividades que permitan 
una gestión orientada hacia la obtención de esos ―buenos resultados‖ que 
desea, es decir, es un sistema para establecer la política y los objetivos y para 
lograr dichos objetivos establecidos. 
 
 
En la Figura 1, se muestra el esquema de cómo se debe plantear un sistema 




                                            
5 Instituto Andaluz de Tecnología. Guía para una gestión basada en procesos. España: 
Imprenta Berekintza. 2008. p. 10 
27 
 





Fuente: Instituto Andaluz de Tecnología. Guía para una gestión basada en 
procesos. Imprenta Berekintza. 2008. p. 10 
 
 
Con esta finalidad, muchas organizaciones utilizan modelos o normas de 
referencia reconocidos para establecer, documentar y mantener sistemas de 
gestión que les permitan dirigir y controlar sus respectivas organizaciones.  
 
 
4.3 MODELO DE LA EXCELENCIA EMPRESARIAL EFQM 
 
Uno de los modelos más utilizados para implantar un sistema de gestión, es el 
modelo EFQM, un esquema general de procesos y procedimientos que se 
emplea para garantizar que la organización realiza todas las tareas necesarias 
para alcanzar sus objetivos. 
 
 
El modelo EFQM de Excelencia Empresarial se considera a sí mismo como un 
marco de trabajo no-prescriptivo que reconoce que la excelencia de una 
organización se puede lograr de manera sostenida mediante distintos 
enfoques. En esta línea, el modelo se fundamenta en que los resultados 
excelentes con respecto al rendimiento de la organización, a los clientes, las 
personas y la sociedad, se logran mediante un liderazgo que dirija e impulse la 









Fuente: Instituto Andaluz de Tecnología. Guía para una gestión basada en 
procesos. Imprenta Berekintza. 2008. p. 11 
 
El modelo, como se observa en la Figura 2, se compone de nueve criterios y un 
esquema de evaluación que permite reconocer el nivel de excelencia de una 
organización, constituyéndose como una herramienta de mejora continua del 
desempeño global, que permite catalizar el cambio en las organizaciones, y en 
verdadero impulsor de la innovación y aprendizaje para la obtención de 
resultados excelentes en todos los ámbitos. 
 
 
4.3.1 El Enfoque Basado en Procesos en el modelo EFQM.  
La importancia del enfoque basado en procesos se hace también evidente a 
través de los fundamentos del modelo de EFQM de Excelencia Empresarial. 
 
Figura 3. Conceptos fundamentales de la Excelencia 
 
Fuente: Instituto Andaluz de Tecnología. Guía para una gestión basada en 




Entre todos ellos, cabe destacar el fundamento o principio de ―gestión por 
procesos y hechos‖. Según este modelo de la gestión por procesos y hechos 
permite a las organizaciones ―actuar de manera más efectiva cuando todas sus 
actividades interrelacionadas se comprenden y se gestionan de manera 
sistemática, y las decisiones relativas operaciones en vigor y las mejoras 
planificadas se adoptan a partir de información fiable que incluye las 
percepciones de todos los grupos de interés. 
 
 
Proceso: “secuencia de actividades que van añadiendo valor mientras 




El enfoque basado en procesos de los sistemas de gestión pone de manifiesto 
la importancia de llevar a cabo un seguimiento y medición de los procesos con 
el fin de conocer los resultados que se están obteniendo y si estos resultados 
cubren los objetivos previstos. 
 
 
Como dice en la guía para una gestión basada en procesos: no se puede 
considerar que un sistema de gestión tiene un enfoque basado en procesos si, 
aun disponiendo de un ―buen mapa de procesos‖ y unos ―diagramas y fichas de 
procesos coherentes‖, el sistema no se ―preocupa‖ por conocer sus resultados. 
 
 
El seguimiento y la medición constituyen, por tanto, la base para saber que se 
está obteniendo, en que extensión se cumplen los resultados deseados y por 
donde se deben orientar las mejoras. 
 
 
En este sentido, los indicadores permiten establecer, en el marco de un 
proceso (o de un conjunto de procesos), que es necesario medir para conocer 




Dado que la finalidad de los indicadores es conocer la capacidad y eficacia 
asociadas a un proceso, es importante en este punto introducir estos 










Es más, una organización debería preocuparse también, por alcanzar los 
resultados deseados optimizando la utilización de recursos, es decir, además 
de la eficacia, debería considerar la eficiencia en los procesos. Esto es 
indispensable si se desea avanzar hacia el éxito, como propugnan los actuales 




4.4 SISTEMA DE GESTIÓN DE INDICADORES 
 
 
Los indicadores de gestión6 son factores para establecer el logro y el 
cumplimiento de la misión, objetivos y metas de un determinado proceso. Son 
ante todo, información, es decir, agregan valor. Los indicadores de gestión 
deben tener los atributos de la información, tanto en la forma individual como 
cuando se presentan agrupados. 
 
 
Es un sistema de información estadística, financiera, administrativa y operativa 
que puesta al servido de la directiva de la organización, le permite tomar 
decisiones acertadas y oportunas, adoptar las medidas correctivas que 




                                            
6 MORA GARCÍA, Luis  Aníbal. Indicadores de la gestión logística KPI: ―Los indicadores claves del 
desempeño logístico‖.  Bogotá: ECO Ediciones, 2008. p.14 
 
Capacidad: Aptitud de una organización, sistema o proceso para 
realizar un producto que cumple los requisitos para ese producto. 
Eficacia: Extensión en la que se realizan las actividades planificadas y 




Un sistema de gestión de indicadores es realmente eficaz, si se puede 
gestionar en tiempo real los diferentes procesos que se están midiendo. Es 
decir, un sistema que  interactúe activamente con un entorno con dinámica 
conocida en relación con sus entradas, salidas y restricciones temporales, para 
darle un correcto funcionamiento de acuerdo con los conceptos de 
predictibilidad, estabilidad, controlabilidad y alcanzabilidad. 
 
 
La principal característica que distingue a los sistemas de gestión en tiempo 
real de otros tipos de sistemas es el tiempo de interacción. Sin embargo, antes 
de continuar es necesario aclarar el significado de las palabras "tiempo" y 
"real". La palabra "tiempo" significa que el correcto funcionamiento de un 
sistema depende no sólo del resultado lógico que devuelve la computadora, 
también depende del tiempo en que se produce ese resultado. La palabra "real" 
quiere decir que la reacción de un sistema a eventos externos debe ocurrir 
durante su evolución. Como una consecuencia, el tiempo del sistema (tiempo 
interno) debe ser medido usando la misma escala con que se mide el tiempo 
del ambiente controlado (tiempo externo). 
 
 
Un sistema de gestión de indicadores es un instrumento gerencial por 
excelencia. Constituye un eficaz apoyo para la toma de decisiones; se centra 
en el cómo, a más de la producción de resultados. Enfatiza en la producción de 
rendimientos; emplea normas y patrones operativos. Proyecta el futuro de la 
organización;  Es integral e integrador: como la alineación y articulación de 
todas las áreas de la organización en pos de los objetivos planteados desde la 
función de planeación. 
 
 
Principales funciones de los indicadores de gestión. 
 Apoya y facilita los procesos de toma de decisiones. 
 Controla la evolución en el tiempo de los principales procesos y variables. 
 Racionaliza el uso de la información. 
 Sirve de base para la adopción de normas y patrones efectivos y útiles para 
la organización. 
 Sirve de base para la planificación y la prospección de la organización. 
 Sirve de base para el desarrollo de sistemas de remuneración e incentivos. 
 Sirve de base para la comprensión de la evolución, situación actual y futuro 
de la organización. 




4.4.1 Atributos a tener en cuenta para la información.  Para obtener 
información verifica y exacta para el diseño de los indicadores es necesario 
tener en cuenta ciertos datos específicos. Beltran7 los describe como: 
 
 Exactitud. La información debe presentar la situación o el estado como 
realmente es. 
 Forma. La información puede ser: cuantitativa, cualitativa, numérica o 
gráfica, impresa o visualizada, resumida y detallada. Realmente la forma 
debe ser elegida según la situación, necesidades, habilidades de quien la 
recibe y la procesa. 
 Frecuencia. Medida de cuán a menudo se requiere, se produce o se 
analiza. 
 Extensión. Es el alcance en términos de cobertura del área de interés. 
 Origen. Puede originarse dentro o fuera de la organización. Lo fundamental 
es que la fuente que la genera sea la fuente correcta. 
 Temporalidad. La información puede hablarnos del pasado, de los sucesos 
actuales o de las actividades o sucesos futuros. 
 Relevancia. La información es relevante si es necesaria para una situación 
particular. 
 Integridad. Una información completa proporciona al usuario el panorama 
integral de lo que necesita saber acerca de una situación determinada. 




El primer Sistema de Indicadores que presenta una estructura definida, es 
presentado por Kaplan y Norton que plantean su concepto de Cuadro de 





                                            
7 BELTRAN JARAMILLO, Jesús Mauricio.  Indicadores de gestión: herramientas para lograr la 
competitividad. 3 ed. Bogotá: 3R Editores, 1998. p.35  
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El concepto de Cuadro de Mando Integral de Indicadores, como se ha dicho 
anteriormente; es el primer Sistema de Indicadores que presenta una 
estructura definida. Lo presentan Kaplan y Norton en 1992 al constatar que los 
indicadores financieros no se adaptaban convenientemente a los escenarios 
empresariales en cambios continuos y no eran adecuados para liderar y 




De acuerdo con Kaplan y Norton (1996), un Cuadro de Mando Integral es un 
sistema global de objetivos, indicadores e iniciativas que de forma colectiva 
describen la estrategia de una organización y cómo dicha estrategia puede ser 
alcanzada [Kaplan i Norton, 2000, p. 7 –33]. 
 
 
El cuadro de mando integral contempla cuatro perspectivas: financiera, 
clientes, procesos internos y por último formación y crecimiento. 
 
 




Fuente: KAPLAN S. Robert, NORTON, David. Cuadro de Mando Integral. 
Traducido por Adelaida Santapau. 2da Edición revisada en español. Ediciones 




El cuadro de mando integral8 pone énfasis en que los indicadores financieros y 
no financieros deben formar parte del sistema de información para empleados 
en todos los niveles de la organización. Los empleados de primera línea han de 
comprender las consecuencias financieras de sus decisiones y acciones, los 




El cuadro de mando integral debe transformar el objetivo y la estrategia de una 
unidad de negocio en objetivos e indicadores tangibles. Los indicadores 
representan un equilibrio entre los indicadores para accionistas y clientes y los 
indicadores internos de los procesos críticos de negocio, innovación, formación 
y crecimiento. Los indicadores están equilibrados entre los resultados y los 
inductores que impulsan la actuación futura. Y el cuadro de mando está 
equilibrado entre las medidas objetivas y fácilmente cuantificadas de los 




Las empresas innovadoras están utilizando el cuadro de mando como un 
sistema de gestión estratégica, para gestionar su estrategia a largo plazo. 
Están utilizando el enfoque de medición del cuadro de mando para llevar a 
cabo procesos de gestión decisivos como: 
 
a. Clarificar y traducir la visión y la estrategia. 
 
 
El proceso del cuadro de mando empieza cuando el equipo de alta dirección se 
pone a trabajar para traducir la estrategia de su unidad de negocio en unos 
objetivos estratégicos específicos. Para fijar los objetivos financieros, el equipo 
debe pensar en si van a poner énfasis en el crecimiento del mercado y los 
ingresos o en la generación de cash flow. Pero, especialmente de cara a la 
perspectiva del cliente, el equipo debe ser explícito en cuanto a los segmentos 
de clientes y de mercado en los que ha decidido competir. 
 
 
Una vez se han establecido los objetivos de clientes y financieros, la 
organización identifica los objetivos y los indicadores para su proceso interno. 
                                            
8 KAPLAN S. Robert, NORTON, David. Cuadro de Mando Integral. Traducido por Adelaida 




Esta identificación representa una de las innovaciones y beneficios principales 
del enfoque del cuadro de mando integral. 
La vinculación final con los objetivos de formación y crecimiento revela la razón 
fundamental para realizar inversiones importantes en el perfeccionamiento de 




b. Comunicar y vincular los objetivos y los indicadores estratégicos. 
 
 
Los objetivos e indicadores estratégicos del cuadro de mando integral se 
comunican a través de toda una organización, por medio de los boletines 
internos de una empresa, los tablones de anuncios, videos e incluso de forma 
electrónica, a través de ordenadores personales e instalados en red. La 
comunicación sirve para a todos los empleados los objetivos críticos que deben 
alcanzarse si se quiere que la estrategia de la organización tenga éxito. 
 
 
Al final del proceso de comunicación y vinculación, todo el mundo en la 
organización debe comprender los objetivos a largo plazo de la unidad de 
negocio, así como la estrategia para conseguir estos objetivos.  
 
 




Para alcanzar los objetivos de una organización, los directivos deben identificar 




Una vez que se han establecido los objetivos de extensión, los directivos 
pueden alinear su calidad estratégica, tiempo de respuesta e iniciativa de 
reingeniería para conseguir los objetivos de avances. De esta forma, el Cuadro 
de Mando Integral proporciona la justificación, el enfoque y la integración 
necesaria para los programas de mejora continua, reingeniería, etc. 
 
 
El proceso de planificación y de gestión del establecimiento de los objetivos 
permite a la organización: 
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 Cuantificar los resultados a largo plazo que desea alcanzar. 
 
 Identificar los mecanismos y proporcionar los recursos necesarios para 
alcanzar estos resultados. 
 
 Establecer metas a corto plazo para los indicadores financieros y no 
financieros del cuadro de mando integral. 
 
 
d. Aumentar el feedback y la formación estratégica. 
 
 
El énfasis sobre la causa-efecto a la hora de construir un Cuadro de Mando 
introduce sistemas de pensamiento dinámico. Permite que individuos de 
diversas partes de una organización comprendan la forma en que encajan las 




Las organizaciones en la era de la información operan hoy en unos entornos 
más turbulentos, y la alta dirección necesita recibir el feedback sobre unas 
estrategias más complicadas. La estrategia planificada, aunque se inició con la 
mejor de las intenciones y con la mejor información y conocimientos 




En unos entornos que cambian tan frecuentemente, pueden surgir nuevas 
estrategias de capitalización de oportunidades o de contrarrestar amenazas, 
que no se preveían cuando se articuló el plan estratégico inicial. Es frecuente 
que las ideas para aprovechar nuevas oportunidades procedan del personal 
que se encuentra muy abajo en la organización. Sin embargo los sistemas de 
gestión comunes no animan ni facilitan la comprobación de la estrategia en 
entornos cambiantes, es ahí donde radica la importancia del feedback y la 
formación estratégica dentro de la organización. 
 
 
El Cuadro de Mando Integral proporciona a los ejecutivos un amplio marco que 
traduce la visión y estrategia de una empresa, en un conjunto coherente de 





El Cuadro De Mando Integral transforma la misión y la estrategia en objetivos e 
indicadores organizados en cuatro perspectivas diferentes: finanzas, clientes, 
procesos internos y formación y crecimiento. Además proporciona un marco, 
una estructura y un lenguaje para comunicar la misión y la estrategia; utiliza las 
mediciones para informar a los empleados sobre los causantes del éxito actual 
y futuro. Esta herramienta debe ser utilizada como un sistema de 
comunicación, de información y de formación, y no como un sistema de control.  
 
 
Las cuatro perspectivas permiten un equilibrio entre los objetivos a corto y largo 
plazo, ente los resultados deseados y los inductores de actuación de esos 




Las perspectivas financieras: El CMI retiene la perspectiva financiera, ya que 
los indicadores financieros son valiosos para resumir las consecuencias 
económicas, fácilmente mesurables, de acciones que ya se han realizado. 
Estas medidas indican si la estrategia de una empresa, su puesta en práctica y 
ejecución, están contribuyendo a la mejora del mínimo aceptable. 
 
 
La perspectiva del cliente: En esta perspectiva, los directivos identifican los 
segmentos de clientes y de mercado, en los que competirá la unidad de 




La perspectiva del proceso interno: En esta perspectiva, los ejecutivos 
identifican los procesos críticos internos en los que la organización debe ser 
excelente. Estos procesos permiten a la unidad de negocio: 
 
 Entregar las propuestas de valor que atraerán y retendrán a los clientes 
de los segmentos de mercado seleccionados, y Satisfacer las 
expectativas de excelentes rendimientos financieros de los accionistas. 
 
 
Las medidas de los procesos internos se centran en los procesos internos que 
tendrán el mayor impacto en la satisfacción del cliente y en la consecución de 





La perspectiva de formación y crecimiento: Esta perspectiva identifica la 
infraestructura que la empresa debe construir para crear una mejora y 
crecimiento a largo plazo. La formación y el crecimiento de una organización 
proceden de tres fuentes principales: las personas, los sistemas y los 
procedimientos de la organización. 
 
 
Cuatro perspectivas: ¿Son Suficientes? Las cuatro perspectivas del Cuadro 
de Mando Integral han demostrado ser válidas a través de una amplia variedad 
de empresas y sectores. Estas perspectivas deben ser consideradas como una 
plantilla y no como una camisa de fuerza. 
 
 
La unidad organizativa para un cuadro de mando integral. Los Cuadros de 
Mando Integrales están mejor definidos para las unidades estratégicas de 
negocio (UEN). Una unidad estratégica de negocio ideal, para un Cuadro de 
Mando Integral, conduce las actividades a través de toda una cadena de valor: 
innovación, operacionales, marketing, distribución, ventas y servicio. Esta clase 
de UEN tiene sus propios productos y clientes, canales de marketing y de 
distribución, así como instalaciones de producción. Y, lo más importante, posee 
una estrategia bien definida. 
 
 
Una vez que se ha desarrollado un Cuadro de Mando Integral para una UEN, 
se convierte en la base de Cuadros de Mando Integrales para departamentos y 
unidades funcionales dentro de la UEN. Las declaraciones de misión y 
estrategia para departamentos y unidades funcionales pueden definirse dentro 
del marco establecido por la misión, estrategia y Cuadro de Mando de la 
unidad de negocio. Luego los gerentes de departamentos y unidades 
funcionales pueden desarrollar sus propios Cuadros de Mando que serán 
consistentes con la UEN y ayudarán a cumplir su misión y estrategia. De este 
modo, el Cuadro de Mando de la UEN se desliza en cascada hasta llegar a los 
centros locales de responsabilidad dentro de la UEN, permitiendo que todos los 
centros de responsabilidad trabajen, de una forma coherente, hacia la 










4.6 INDICADORES LOGÍSTICOS 
 
 
Es importante aclarar que son los indicadores logísticos, dado que será el eje 
de este proyecto. Mora9 los define como ―Relaciones de datos numéricos y 
cuantitativos aplicados a la gestión Logística que permite evaluar el 
desempeño y el resultado en cada proceso. Incluyen los procesos de 
recepción, almacenamiento, inventarios, despachos, distribución, entregas, 
facturación y los flujos de información entre los socios de negocios‖. Es 
indispensable que toda empresa desarrolle habilidades alrededor del manejo 
de los indicadores de gestión logística, con el fin de poder utilizar la información 
resultante de manera oportuna (tomar decisiones). 
 
 
Dado que el objetivo de este proyecto es implementar un sistema de gestión de 




 Indicadores: Un indicador es un soporte de información (habitualmente 
expresión numérica) que representa una magnitud, de manera que a 
través del análisis del mismo se permite la toma de decisiones sobre 
parámetros de actuación (variables de control) asociados. 
 
 Logística: Según el profesor Lambert, la logística se define como una 
parte de la gestión de la cadena logística que planificación, implementa 
y controla el flujo eficiente y efectivo de materiales y el almacenamiento 
de productos; así como la información relativa des del punto de origen al 
punto de consumo con el objetivo de satisfacer las necesidades de los 
consumidores. 
 
 Distribución: Es la etapa de la logística que sitúa los productos donde 
el cliente los requiere y se puede definir así: Grupo de intermediarios 
que hacen llegar los productos de los fabricantes a los consumidores y 
usuarios finales. Como esta implica movilidad se requiere tener una 
infraestructura acorde, donde el proveedor es generalmente1 y los 
clientes generalmente más de1. 
 
                                            
9 MORA GARCÍA, Op. cit., p. 16 
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 Logística de distribución: La logística de distribución incluye la gestión 
de los flujos físicos hoy conocida como DFI (Distribución física 
Internacional), de información y administrativos siguientes: 
 la previsión de la actividad de los centros logísticos. 
 el almacenamiento. 
 el traslado de mercancías de un lugar a otro del almacén con los 
recursos y equipos necesarios. 
 la preparación de los pedidos o la ejecución de cross docking 
(tránsito). 
 algunas veces, la realización de pequeñas actividades de 
transformación del producto (kitting, etiquetado…). 
 el transporte de distribución hasta el cliente. 




Figura 5. Esquema del sistema logístico 
 
 
Fuente: MORA GARCÍA, Luis  Aníbal. INDICADORES DE LA GESTIÓN 
LOGÍSTICA KPI: ―Los indicadores claves del desempeño logístico‖.  ECO 
Ediciones, 2008. p.17 
 
 
4.6.1  Patrones para especificación de indicadores. Los patrones para 
especificar los indicadores, también son parte del núcleo para realizar formato 
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de indicadores logísticos, por esta razón es necesario definirlos. Mora García10 
los caracteriza como: 
 
 Nombre: La identificación y la diferenciación de un indicador es vital, y su 
nombre, además de concreto debe definir claramente su objetivo y utilidad. 
 
 Forma de Cálculo: Se debe tener muy claro la fórmula matemática para el 
cálculo de su valor, lo cual indica la identificación exacta de los factores y la 
manera como ellos se relacionan. 
 
 Unidades: El valor de un determinado indicador está dado por las unidades 
las cuales varían de acuerdo con los factores que se relacionan. 
 Glosario: Es fundamental que el indicador se encuentre documentado en 
términos de especificar de manera precisa los factores que se relacionan en 
su cálculo. Ejemplo: Manual o cartilla de indicadores, en la cual se 
especifican todos los aspectos atinentes a los indicadores que maneje la 
organización. 
 Metas Establecidas: El indicador debe tener un valor óptimo planteado 
como objetivo a alcanzar, lo que permite su comparación y seguimiento.  
 Comportamiento histórico del indicador: Establece la tendencia. 
 Generación de valor: El mejor valor logrado para dicho indicador, bien sea 
en la organización o fuera de la misma. 
 
 
4.6.2 Esquema de Implantación. Para establecer indicadores de gestión a 
cualquier nivel, es vital tener claro que es lo correcto y cómo hacerlo 
correctamente. La Secretaria de hacienda y crédito SHCO11 dice que ―al tener 
presente siempre hacer lo correcto correctamente se estará en la senda de la 





                                            
10 MORA GARCÍA, Op. cit., p. 17 
11 Guía para el diseño de indicadores estratégicos. [En línea]. Bogotá: Secretaria De Hacienda 
Y Crédito Public SHCO, junio 2010. 73 p. [consultado el 18 de septiembre de 2011]. Disponible 






Figura 6. Esquema implantación 
 
 
Fuente: Guía para el diseño de indicadores estratégicos. [En línea]. Bogotá: 
Secretaria De Hacienda Y Crédito Public SHCO, junio 2010 [consultado el 18 





Para el caso de la logística sólo se deben desarrollar indicadores para aquellas 
actividades o procesos relevantes al objetivo logístico de la empresa, para lo 
anterior, se deben tener en cuenta los siguientes pasos: 
 
 
 Identificar el proceso logístico a medir. 
 
 Conceptualizar cada paso del proceso. 
 
 Definir  el objetivo del indicador y cada variable a medir. 
 
 Recolectar información inherente al proceso. 
 
 Cuantificar y medir las variables. 
 
 Establecer el indicador a controlar. 
 
 Comparar con el indicador global y el de la competencia interna. 
 
 Seguir y retroalimentar las mediciones periódicamente. 
 
 Mejorar continuamente el indicador. 
 






4.7 CLASIFICACIÓN DE INDICADORES LOGÍSTICOS  
 
  
A continuación, se detallan los indicadores idóneos para lograr absoluto control 
y mejoramiento de los procesos logísticos de una compañía, según Mora12: 
 
 Indicadores de compra  y abastecimiento. Estos indicadores están 
diseñados en función de evaluar y mejorar continuamente la gestión de 
compras y abastecimiento como factor clave en el éxito de la gestión de la 
cadena de suministro de la compañía, donde se pueden controlar aspectos 
del proceso de compras como de las negociaciones y alianzas estratégicas 
hechas con proveedores. 
 
Cuadro 1. Indicadores de compra y abastecimiento.  
 
Fuente: MORA GARCÍA, Luis  Aníbal. INDICADORES DE LA GESTIÓN 
LOGÍSTICA KPI: ―Los indicadores claves del desempeño logístico‖.  ECO 
Ediciones, 2008. p.25 
 
 Indicadores de producción e inventarios. Los movimientos de materiales y 
productos a lo largo de la cadena de suministro son un aspecto clave en la 
gestión logística, ya que de ello depende el reabastecimiento óptimo de 
productos en función de los niveles de servicio y costos asociados a la 
operación comercial y logística de la empresa.  
 
                                            
12 MORA GARCÍA, Op. cit., p. 25 
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Cuadro 2. Indicadores de producción e inventarios.  
 
Fuente: MORA GARCÍA, Luis  Aníbal. INDICADORES DE LA GESTIÓN 
LOGÍSTICA KPI: ―Los indicadores claves del desempeño logístico‖.  ECO 
Ediciones, 2008. p.25 
 
 
 Indicadores de almacenamiento y bodegaje. La gestión de 
almacenamiento debe estar totalmente alineada con la gestión de 
aprovisionamiento y distribución, por lo tanto el control sobre los procesos 
generados al interior del Centro de Distribución es determinante en cuanto 
al impacto de los costos de operación sobre la operación logística. 
 
 
Cuadro 3. Indicadores de almacenamiento.  
 
Fuente: MORA GARCÍA, Luis  Aníbal. INDICADORES DE LA GESTIÓN 
LOGÍSTICA KPI: ―Los indicadores claves del desempeño logístico‖.  ECO 
Ediciones, 2008. p.26 
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 Indicadores de transporte y distribución. La distribución es una función 
logística vital para el desempeño exitoso de la compañía, por lo tanto es 
fundamental poder controlar los costos y productividad asociados a la gestión 
de la misma, particularmente de la gestión del transporte la cual es la 
actividad que más consume recursos y esfuerzos dentro de la gestión 
logística por su fuerte impacto en inversiones de activos fijos y respuesta al 
cliente final. 
 
Cuadro 4. Indicadores de transporte.  
 
Fuente: MORA GARCÍA, Luis  Aníbal. INDICADORES DE LA GESTIÓN 
LOGÍSTICA KPI: ―Los indicadores claves del desempeño logístico‖.  ECO 
















 Indicadores de costos y servicio al cliente. 
 
 
Cuadro 5. Indicadores de servicio al cliente. 
 
Fuente: MORA GARCÍA, Luis  Aníbal. INDICADORES DE LA GESTIÓN 
LOGÍSTICA KPI: ―Los indicadores claves del desempeño logístico‖.  ECO 




















5.1 OBJETIVO GENERAL 
 
 
Diseñar e implementar un sistema de gestión de indicadores logísticos de 
distribución que permita medir en tiempo real los diferentes procesos 
operativos del área de logística integral de Carvajal Pulpa y Papel S.A.  
 
 
5.2 OBJETIVOS ESPECÍFICOS 
 
 
 Identificar y validar los procesos que mide actualmente la empresa. 
Diagramar estos procesos. 
 
 Determinar los procesos operativos fundamentales que requieren ser 
evaluados en términos de desarrollo de indicadores. 
 
 Elaboración del modelo de evaluación del sistema propuesto. 
 
 Determinar las causas de variabilidad de los indicadores y desarrollo de 














6 DESCRIPCIÓN DE LA EMPRESA 
 
 
Carvajal Pulpa y Papel (antes Propal)13 es una empresa del grupo Carvajal 
S.A., compañía líder en la industria Colombiana, que cuenta con más de 50 
años de experiencia en la fabricación de papeles del más alto desempeño, 
para impresión y escritura a partir de la fibra de caña de azúcar. 
 
 
Cuenta con dos plantas de producción ubicadas estratégicamente en los 
departamentos del Cauca y del Valle del Cauca: Planta 1, localizada en Yumbo 
a 7 Km de la Ciudad de Cali, y Planta 2 localizada en Guachené Cauca., 
regiones azucareras por excelencia en Colombia, que proveen su principal 
materia prima.  
 
 
Carvajal Pulpa y Papel cuenta con un amplio portafolio de papeles esmaltados, 
no esmaltados y resmillas, fabricados de la fibra de caña de azúcar, para 
atender las más diversas necesidades del mercado, suministrando una variada 
gama de gramajes, colores y formatos. 
 
 
Carvajal Pulpa y Papel, En la actualidad opera en Colombia, Ecuador y Perú 
generando más de 1.600 empleos directos y 10.000 indirectos. Y desarrolla de 
forma permanente diversos programas para promover el bienestar de los 






Producir y comercializar un amplio portafolio de papeles de impresión, escritura 
y oficina, al mercado con énfasis en Colombia y la Región Andina. Ofrecer 





                                            
13 Carvajal pulpa y papel. Contexto. [En línea] 2011: página web  [consultado el 10 de octubre 
de 2011].  
Disponible en Internet: http://www.propal.com 
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6.2 VISIÓN  
 
 
Somos preferidos por nuestra capacidad de responder ágilmente a las 
necesidades del cliente, ofreciendo papeles de calidad competitiva y creando 
valor. Somos reconocidos como una empresa socialmente responsable y 




6.3 VALORES  
 
 
Integridad: obrar de forma honesta y clara, generando confianza en los 
clientes, colaboradores, proveedores, accionistas y la comunidad. Actuar bajo 




Respeto: disposición permanente a reconocer, aceptar y comprender a todas 
las personas que interactúan con la organización. 
 
 
Compromiso: mantener una actitud positiva y entusiasta haciendo más allá de 
lo necesario en su trabajo. Asumir la responsabilidad por su seguridad, la de 
los compañeros y los bienes de Carvajal Pulpa y Papel. Promover el desarrollo 
sostenible protegiendo los recursos naturales. 
 
 
Compromiso social: Carvajal Pulpa y Papel cumple con sus 
responsabilidades ante las sociedades y comunidades en las que opera. 
 
 
Orientación al cliente: Conocer las necesidades de los clientes para mantener 
relaciones de corto y largo plazo. 
 
 










• El 4 de Agosto de 1961, se inauguró la Planta de Producción en Yumbo, Valle 
del Cauda, Colombia (Planta 1), comenzando actividades el mismo día. 
  
• W.R Grace and Co., se vincula con la organización International Paper 
Company, haciendo que Papeles y Pulpas de Colombia, pase a llamarse 
Productora de Papeles S.A, Propal. 
  




• Empieza a operar la planta de recuperación de químicos, que permite 
recuperar los químicos que se utilizan durante el proceso de elaboración del 
papel, evitando la contaminación del río Cauca. 
  
• Se instauró un precipitador electrostático, para reducir las emisiones 
atmosféricas. 
  
• Nace el Área de les Esmaltados. 





• Se empieza a utilizar la planta de desmedulado, que permite mejorar la 
calidad del bagazo de caña. 
  
• Se instala un turbogenerador que permite generar el 60% de la energía 
eléctrica que se consume en el proceso papelero. 
  
• Se remodela la sección de Terminados, con la adquisición de una máquina 
supercalandria, una rebobinadora de papel, una transportadora y envoltora 
automática de rollos de papel y un tanque de almacenamiento de pulpa con 
capacidad para 200 toneladas. 
  
• Se instaura una máquina embosadora que sirve para la producción de 




• Se moderniza el área de despachos, mediante un sistema computarizado. 
  
• Se crea el centro litográfico para poder aplicar pruebas de impresión offset y 
así comprobar la calidad del papel. 
  
• Se moderniza el área esmaltadora, con dos nuevos métodos de aplicación de 
esmalte, una calandria de acabados, y una embobinadora de rollos de última 
generación. 
  
• Se instalan dos convertidoras, que permiten transformar los rollos de papel, a 
hojas tamaño carta, pliego, oficio y extra oficio. 
  
• Se instala un mezclador de cloro gaseoso y una cuarta etapa de blanqueo, 
para mejor la calidad de este proceso. 
  
• Se instala un precipitador electroestático en las calderas, para controlar las 
emisiones de gases a la atmósfera. 
  
• Se crea una laguna de 14 hectáreas y un sistema de vanguardia para la 
limpieza de aguas residuales. 
  




• Comienzo de operaciones de Planta 2, inicialmente con la producción de 
papeles naturales, y un año después con la producción de papeles finos para 
impresión y escritura. *El papel producido en esta planta, es considerado a 
nivel mundial como papel alcalino fino ―Woodfree‖, del cual el 45% corresponde 
al papel Reprograf que es convertido en resmas por la filial Zona Franca. 
Actualmente, Planta 2 es una de las plantas más modernas y grandes de papel 
fino a base de bagazo de caña en el mundo. 
  
• Nace en Puerto Tejada Cauca el Centro de Servicios Comunitarios, como 
primer programa de la Fundación Propal, prestando los servicios de 
Proveeduría de tenderos, centro médico, banco de materiales de construcción 
y bodega de insumos agropecuarios. 
  
• Se inicia el sistema de aplicación de colorantes en Carvajal Pulpa y Papel de 
Planta1. 
  
• Asume la presidencia Jaime Gómez. 
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 • Inauguración de la primera sucursal de la división comercial de Propal en 
Ecuador. 
  
• Se inicia la conversión a papel alcalino, lo que facilita la absorción de la tinta. 
  
• Propal es condecorado por el Ministerio de Desarrollo Económico, con la 
―Orden al mérito industrial‖ en la categoría Gran Oficial, por su contribución al 
incremento industrial y desarrollo de los departamentos del Cauca y Valle del 
Cauca, y por su aporte a la cultura y responsabilidad social a través de la 
Fundación Propal. 
  
• Adquiere una máquina extrusora que aplica una película de plástico 
directamente sobre el papel o la cartulina, bajo el nombre de Propalpoly. 
  
• Se instala el sistema de lavadoras para blanqueo de pulpa de bagazo en 
Planta 1, y se inaugura la sede de la Fundación Propal en Yumbo. 
  
• El 12 de diciembre de 1997, Propal traspasa sus acciones a la Fundación 
Antonio Restrepo Barco, finalizando así la asociación existente entre 
International Paper y W.R Grace and Co., iniciando una recapitalización de la 
empresa, liderada por Carvajal S.A y con el apoyo del Instituto de Fomento 
Industrial. 
  
• En 1998 asume la presidencia Alfonso Ocampo. 
  
• Se lanza la Política de Seguridad Industrial y salud Ocupacional, para 




• Propal recibió el Reconocimiento al Merito Exportador por la Asociación de 
Directores de Comercio Exterior ADICOMEX, y la Medalla al Mérito Cultural 
conferido por el Ministerio de Cultura Nacional, por el apoyo de la compañía 
con los valores artísticos durante 40 años. 
  
• Se mejora la calidad del esmaltado y de los papeles Propalbond, Propalbristol 
y Propaloffset con la reconstrucción de las máquinas 1 y 3. 
•Modernización de la Planta de Esmaltados. 
  




• Propal recibe la distinción Cruz Blanca en la categoría de Avanzado por la 
Gestión en Seguridad y Salud Ocupacional, por parte del Consejo Colombiano 
de Seguridad. 
  
• Se realiza en Planta 2 la reconstrucción de la máquina papelera número 4, 
aumentando la eficiencia, reduciendo los reventones, rechazos y pérdidas del 
papel, aumentado su calidad y minimizando los costos. 
  
• Propal recibió por parte del Ministerio de Comercio e Industria y Turismo la 
condecoración ―Orden del Mérito Industrial‖ en la categoría Gran Oficial, la 
Medalla al Mérito Cívico Santiago de Cali en la Máxima Categoría por su aporte 
al desarrollo económico, social y al progreso espiritual y material de la ciudad, 
el departamento y el País. 
  
• Inicio del proyecto Osmosis Inversa, el cual permite retener el 99.9% de las 
sales y microorganismos presentes en el agua y así obtener agua de mejores 
características, como también se realizaron ensayos exitosos para demostrar 
que se puede realizar el blanqueo de pulpa libre de cloro elemental, 
sustituyendo el hipoclorito de sodio por del dióxido de cloro. 
  
• Se obtiene la certificación BASC, por cumplir satisfactoriamente los 




• Recibe el Premio a la excelencia en Gestión Ambiental Empresarial 
obteniendo el segundo puesto por su reconversión a tecnologías limpias, 
otorgado por la Corporación Regional Autónoma del Valle del Cauca CVC. 
  
• Nace Zona Franca Propal, con dos cortadoras y con empacadoras para 





• Zona Franca inicia pruebas de simulación de control de entrada y salida de 
productos con el fin de validar los procesos, actividades y estructura para una 
óptima operatividad y control al régimen. 
  
• Se reciben un reconocimiento por el compromiso con la educación de los 
niños del Valle del Cauca, gracias a su colaboración con el programa 
Computadores para Educar, al que donó 235 computadores a las escuelas 
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ubicadas en las zonas de influencia de sus dos plantas. Quinto puesto entre las 
empresas Vallecaucanas por su gestión en Responsabilidad Social 
Empresarial. Reconocimiento a Planta 1 por Excelencia Ambiental Empresarial 
en el Valle del Cauca, otorgado por la Corporación Autónoma Regional del 
Valle del Cauca CVC. Además la compañía es elegida como la empresa del 
año por la Gobernación del Cauca. 
  




• Propal cambia su razón social a Carvajal Pulpa y Papel. 
  
• Incremento de la capacidad de los patios de bagazo para ambas plantas. 
  
• Inicia el Proyecto Operación Inteligente, software que permitirá unificar en una 
sola base de datos toda la información obtenida en los procesos de operación 
en fabricación de papel, y consignar información estadística de la mejor corrida 
para cada grado de papel. Mediante este proyecto se podrá seleccionar las 
mejores estrategias en fabricación de papel por grados, optimizar costos, 
estandarizar los factores de calidad y medir y evaluar anomalías para así definir 
nuevas guías o estándares de los procesos. 
  
• El Programa de Salud y saneamiento de la Fundación Propal fue escogido 
como uno de los tres casos exitosos en Colombia, según el estudio 













7 DIAGNÓSTICO DE LA SITUACIÓN ACTUAL 
 
 
El nacimiento de este proyecto tuvo como causa principal la necesidad de 
incorporar al proceso logístico de la organización elementos de gestión que 




Dado que el objetivo foco de este proyecto es el área de logística de 
distribución, se procederá como primer paso describir los procesos logísticos 
operativos de distribución de Carvajal Pulpa y Papel S.A, y así, tener una visión 
holística  del área logística de distribución. 
 
 
7.1 DESCRIPCIÓN ÁREA LOGÍSTICA DISTRIBUCIÓN  
 
 
La estrategia de negocio se basa en hacer realidad la promesa de servicio al 
Cliente, dentro del marco de un proceso operativo que integra toda la cadena 
logística, desde la recepción del producto terminado hasta la entrega oportuna 












                                            
La palabra holístico (integral) es originaria de la palabra griega "holos" y significa la 
observación de algo desde el punto de vista funcional a partir de todas sus partes e 
interrelacionarlas unas con otras como un todo. Se trata de un modelo funcional y no estático,  
integral y no dividido, incluyente y no excluyente, ampliado y no limitado, total y no 
aislado. VISIÓN HOLÍSTICA DE LAS ORGANIZACIONES, PERSONAS Y UNIVERSO. 












Fuente: Carvajal Pulpa y Papel S.A, 2010. 
 
 
Los procesos operativos desarrollados en el área de logística de distribución de 
Carvajal Pulpa y Papel S.A comprenden: la recepción de producto terminado 
(rollos de papel y plataformas), almacenamiento, despachos (distribución 
























Fuente: Carvajal Pulpa y Papel S.A, 2010. 
 
 
7.2 REPRESENTACIÓN Y ANÁLISIS DE LOS PROCESOS  
 
 
En este apartado se realizará la diagramación de los procesos operativos del 
área, mediante la utilización de la herramienta gerencial de diagrama de flujos 
y las encuestas realizadas a cada integrante del equipo logístico; para 
conseguir una visión general y esquemática de cómo funcionan los procesos 
logísticos de distribución, y de las relaciones entre las tareas y acciones de 
cada proceso, así como las relaciones con otros procesos.  
 
 
Para cada uno de los procesos se siguió el esquema de diagrama de flujo de 
proceso y la simbología utilizada que se definen ampliamente en el Anexo A14. 
Se realizaron encuestas basadas en entrevistas cara a cara o de profundidad, 
una técnica clave para obtener información relevante y adicional sobre los 
procesos. 
                                            
14 CALDERON UMAYA, Silvia y ORJELA UINDA, Jorge. Guía para la elaboración de 
diagramas de flujo. Bogotá: Ministerio de Planeación y Política económica, 2009. 56 p. 
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 RECEPCIÓN Y ALMACENAMIENTO DE ROLLOS Y SKIDS 
 
Figura 9. Recepción y almacenamiento de rollos y skids. 
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 PLANEACIÓN DEL DESPACHO NACIONAL  
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 DESPACHO DE MERCANCÍA  
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 RECLAMOS Y DEVOLUCIONES DE ROLLOS Y SKIDS 
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Del Anexo B al Anexo F se explica con más detalle la caracterización y 
flujograma de cada uno de los procesos logísticos de distribución. 
 
 
Desde el 2003, Carvajal Pulpa y Papel S.A ha implantado el sistema de 
procesos (ISO 9001:2000) y ha adoptado el  modelo EFQM como referente 
principal para comprender y mejorar la organización y los resultados. En la 
Figura 14 se muestra el modelo EFQM de la compañía. 
 
 





Fuente: Carvajal Pulpa y Papel S.A, 2005 
                                            
 CPP, siglas Carvajal Pulpa y Papel S.A 
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Según las entrevistas realizadas con el personal y la documentación actual de la compañía, en el área de logística de 
distribución se miden los siguientes indicadores financieros: 
 
Cuadro 6. Matriz de indicadores actuales  
 
MATRIZ DE INDICADORES ACTUALES 
Indicador Unidad  Frecuencia Fuente  Responsable Medición 
Responsable 
Análisis Meta  
Presupuesto Costo 




No exceder ppto de gastos de DISTRIBUCION 
de $20.059.204.392 
Jimena Cardona  No exceder el ppto del año de los Gastos de Comercialización Nacional 
Vivian Díaz No exceder el ppto del año de los Gastos de Comercialización de Exportaciones 
Jairo Ocampo No exceder el ppto del año de los gastos del CC planta 1 
Javier Ulabarry No exceder el ppto del año de los gastos del CC planta 2 
 
 
Fuente: Adaptación, Carvajal Pulpa y Papel S.A 
 
 
Estos indicadores son de gran importancia para controlar los gastos de distribución por centro de costo (planta) y por línea de 
distribución. Hoy en día el mercado nos demuestra que no basta con gestionar únicamente con indicadores financieros, lo 
que conlleva un énfasis excesivo en la consecución de resultados a corto plazo; por esta razón, en el siguiente capítulo se 
determinaran los procesos que requieren ser medidos en términos de indicadores para concentrar los esfuerzos en crear 




8 DETERMINACIÓN DE LOS PROCESOS OPERATIVOS 
FUNDAMENTALES QUE REQUIEREN SER EVALUADOS EN TÉRMINOS 
DE DESARROLLO DE INDICADORES 
 
 
De acuerdo con Mike Bourne y Pippa Bourne, Escritores del libro Cuadro de 
Mando Integral en una Semana, que dice: 
 
 
(…)Quizá el factor más importante para el éxito a la hora de usar el 
cuadro de mando integral sea asegurarse de que se evalúan los puntos 
adecuados. Si valora los equivocados, puede canalizar la energía y el 
tiempo hacia actividades que no están contribuyendo al éxito de la 
compañía, con resultados perjudiciales15.  
 
 
Sobre este principio se implantó realizar un análisis de las necesidades para 
identificar que se debe evaluar utilizando los indicadores de gestión logísticos.   
 
 
Se utilizó la técnica, Brainstorming  para realizar una lista de lo que se cree 
que es importante para los clientes de la compañía y/o para el grupo más 
importante de interesados y se diseñó un formato de encuesta para una 
muestra representativa de clientes (ver Figura 15). Se utilizaron herramientas 
para la gestión o gerenciales para evaluar las encuestas también, se realizaron 
reuniones con los diferentes jefes de departamento que participaron de la lluvia 
de ideas, con el fin de comparar información y requerimientos. Según las 
encuesta, se calificó la lista en una escala del 1 al 10 cómo se creía que el área 
de distribución estaba actuando en cada uno de los aspectos (ver Cuadro 7), 
como creían que sus competidores principales están actuando en los mismos 








                                            
15 Mike Bourne, Pippa Bourne. Cuadro de Mando Integral en una Semana. Gestión 
2000, 2000. P. 34 
 Lluvia de ideas: Es una herramienta de trabajo en grupo, que permite que surjan nuevas ideas 
sobre un tema o problema determinado, dentro de un ambiente distendido que lo facilita. 
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Plan de producción definido 
Comunicación constante 





Información incompleta  
Poca trazabilidad del pedido 
Información oportuna de cambios
Información en tiempo real de liberación del pedido 
Cumplir con fechas estimadas de llegada a bodega cliente 
Mayor trazabilidad de los pedidos 
Medir el desempeño de la función logistica
Medir el tiempo de llegada a bodega 
Planificar y actuar en la cadena de suministro 












No se cumple con fecha establecida de bodega 
Bien, pero se podría mejorar
Satisfecho con el servicio
Muy bien
Envió de documentos
Buen servicio al cliente 
Atento a satisfacer requerimientos 
Mucho mejor
Algo mejor











Poca confiabilidad y cumplimiento de las fechas de entrega
Incumplimiento en las entregas del material 
INFORME DE RESULTADOS: PROYECTO INDICADORES (VOC Clientes Comerciales) 












1. ¿Para Ud. es importante la empresa cuente con 
indicadores de gestion logisticos?
si
no
2. ¿Porque es importante que la compañia implemete un sistema de gestion de indicadores?










2. ¿Porque es importante que la compañia implemete un 
sistema de gestion de indicadores?
Medir el desempeño de la función logistica
Medir el tiempo de llegada a bodega
Planificar y actuar en la cadena de suministro
Compromiso-negociación con clientes
Satisfacion del cliente












3. ¿Hoy en día recibe información al respecto ?
no
si
4. ¿Qué tan bien realizamos los despachos?










4. ¿Qué tan bien realizamos los despachos?
No es fijo
No confiable
No se cumple con fecha establecida de bodega
Bien, pero se podría mejorar
Satisfecho con el servicio
Muy bien
5. ¿Como nos compara con nuestors competidores?











5. ¿Como nos compara con nuestros competidores?
Mucho mejor Algo mejor
Mas o menos igual Algo peor
Mucho peor No sabría responder
6. ¿Qué es lo que mas le agrada de lo que hacemos?
70,0% 60,0%










6. ¿Qué es lo que mas le agrada de lo que hacemos?
Atento a satisfacer requerimientos




Esfuerzo por ofrecer un servicio oprtuno
7. ¿Qué le desagrada de lo que hacemos?










7. ¿Qué le desagrada de lo que hacemos?
Poca confiabilidad y cumplimiento de las fechas de
entrega
Incumplimiento en las entregas del material
Información incompleta
Poca trazabilidad del pedido














8. ¿Qué podemos mejorar para facilitar su trabajo?
Información en tiempo real de liberación del pedido
Cumplir con fechas estimadas de llegada a bodega cliente
Mayor trazabilidad de los pedidos
Información oportuna de cambios
Plan de producción definido
Comunicación constante
Mayor control con inventarios -fechas del pending
(disminuir variabilidad)
9. ¿Si tuviera que calificar este servicio en una escala de 1 a 5, donde 5 es completamente satisfecho y 1 es completamente insatisfecho, que 
calificación nos daría?











9.¿Si tuviera que calificar este servicio en una 
escala de 1 a 5, que calificación nos daría?
?
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Comunicación constante 





Información incompleta  
Poca trazabilidad del pedido 
Información oportuna de cambios
Información en tiempo real de liberación del pedido 
Cumplir con fechas estimadas de llegada a bodega cliente 
Mayor trazabilidad de los pedidos 
Medir el desempeño de la función logistica
Medir el tiempo de llegada a bodega 
Planificar y actuar en la cadena de suministro 












No se cumple con fecha establecida de bodega 
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Envió de documentos
Buen servicio al cliente 
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Mucho mejor
Algo mejor
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Incumplimiento en las entregas del material 
INFORME DE RESULTADOS: PROYECTO INDICADORES (VOC Clientes Comerciales) 












1. ¿Para Ud. es importante la empresa cuente con 
indicadores de gestion logisticos?
si
no
2. ¿Porque es importante que la compañia implemete un sistema de gestion de indicadores?










2. ¿Porque es importante que la compañia implemete un 
sistema de gestion de indicadores?
Medir el desempeño de la función logistica
Medir el tiempo de llegada a bodega
Planificar y actuar en la cadena de suministro
Compromiso-negociación con clientes
Satisfacion del cliente












3. ¿Hoy en día recibe información al respecto ?
no
si
4. ¿Qué tan bien realizamos los despachos?










4. ¿Qué tan bien realizamos los despachos?
No es fijo
No confiable
No se cumple con fecha establecida de bodega
Bien, pero se podría mejorar
Satisfecho con el servicio
Muy bien
5. ¿Como nos compara con nuestors competidores?











5. ¿Como nos compara con nuestros competidores?
Mucho mejor Algo mejor
Mas o menos igual Algo peor
Mucho peor No sabría responder
6. ¿Qué es lo que mas le agrada de lo que hacemos?
70,0% 60,0%










6. ¿Qué es lo que mas le agrada de lo que hacemos?
Atento a satisfacer requerimientos




Esfuerzo por ofrecer un servicio oprtuno
7. ¿Qué le desagrada de lo que hacemos?










7. ¿Qué le desagrada de lo que hacemos?
Poca confiabilidad y cumplimiento de las fechas de
entrega
Incumplimiento en las entregas del material
Información incompleta
Poca trazabilidad del pedido














8. ¿Qué podemos mejorar para facilitar su trabajo?
Información en tiempo real de liberación del pedido
Cumplir con fechas estimadas de llegada a bodega cliente
Mayor trazabilidad de los pedidos
Información oportuna de cambios
Plan de producción definido
Comunicación constante
Mayor control con inventarios -fechas del pending
(disminuir variabilidad)
9. ¿Si tuviera que calificar este servicio en una escala de 1 a 5, donde 5 es completamente satisfecho y 1 es completamente insatisfecho, que 
calificación nos daría?











9.¿Si tuviera que calificar este servicio en una 
escala de 1 a 5, que calificación nos daría?
?




Cuadro 7. Lista de análisis de necesidades 
 
Atributo Rendimiento de la empresa 
Rendimiento del 
competidor 
Clasificación de lo 
importante para el 
cliente 
Entrega puntual y 
completa 5 7 10 
Tiempo de entrega 9 6 6 
Documentos 
generados 9 8 8 
Reclamos y 
Devoluciones 7 8 9 
Restricciones de 
material disponible 8 6 8 
Trazabilidad de la 
carga 6 7 9 
 
 
La compañía se ha centrado en lograr un tiempo de entrega corto cuando lo 
que es realmente importante para el cliente es tener la entrega completa en la 
fecha acordada. También, es muy importante para los clientes contar con la 
trazabilidad de su carga en el periodo en tránsito, punto que no se estaba 
controlando y el rendimiento de la empresa no se enfocaba en suplir esta 
necesidad del cliente. 
  
 
A partir de los resultados anteriores se determinó con el equipo logístico, que 
los procesos logísticos claves que requieren ser evaluados mediante un 
Sistema de Gestión de Indicadores son: en recepción y almacenamiento de 



















9 DISEÑO DEL SISTEMA DE GESTIÓN DE INDICADORES LOGÍSTICOS 
 
 
Para construir el sistema de indicadores logísticos (SIGL) de distribución en 
CPP, se ha diseñado y adaptado el cuadro de mando integral a la estructura 
del modelo EFQM mencionado anteriormente, integrando los indicadores de 
agentes  y los de resultados en los planes (plan estratégico y planes de 
gestión). De esta forma, el modelo europeo y el sistema de indicadores en un 
cuadro de mando integral conforman un plan de acción coherente que ayuda al 
avance de la organización. 
 
 
9.1 CUADRO DE MANDO INTEGRAL DE INDICADORES 
 
 
El Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard) constituye una de las 
herramientas más eficaces para implementar y llevar a la práctica el plan 
estratégico de la empresa, ya que permitirá medir el progreso actual y 
suministrar la dirección futura de la compañía, logrando convertir la visión en 
acción, por medio de un conjunto de objetivos, iniciativas e indicadores 
agrupados en perspectivas . 
 
 
Como estrategia para la construcción del SIGL para Carvajal Pulpa y Papel 
S.A, se implementó el Cuadro de mando Integral (CMI), en base al modelo 
―The Balanced Scorecard‖16 expuesto por Robert S. Kaplan y David P. Norton. 
 
 
9.1.1 Recopilación de información. 
 
 
La primera operación que fue necesaria realizar, se basó en un estudio 
riguroso y  detallado de las circunstancias internas y externas de la 
organización, con el fin de conformar el escenario, a corto y a medio plazo, en 
el que va a tener que desenvolverse la compañía. 
                                            
 Punto de vista desde el cual se considera o se analiza un asunto. 
 En los clientes, personas, sociedad y organización. 
 Liderazgo, política y estrategia, personas, alianzas y recursos, y procesos. 
16 Kaplan, Robert. y Norton, David. Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard). 




Gran parte de la información está disponible en los archivos de la empresa : 
Informes anuales de resultados, datos operativos de interés, estudios del 
mercado y de las entidades competidoras, quejas, reclamaciones y 
sugerencias de los clientes, conocimiento de sus expectativas, información 
sobre el costo de los recursos y del dinero entre otras informaciones 
disponibles para la toma de decisiones. 
 
 
Como se trata de expresar un conjunto coherente de indicadores en la 
estrategia del Cuadro de Mando Integral, es necesario identificar las 
debilidades, oportunidades, amenazas y fortalezas que enfrenta la 
organización, con el objetivo de traducir la estrategia a la empresa en términos 
cuantitativos, a través de cada una de las perspectivas. 
 
 
Una buena práctica que se realizó, consistió en un examen DOFA  de la 
organización (ver Cuadro 8), que se llevó a cabo mediante reuniones con el 
equipo logístico, considerando las Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y 
Amenazas que pudieron detectarse. Esta matriz se utilizó para realizar un 
análisis y establecer las bases de una estrategia correctora o de 









                                            
 Esta información es solo para uso interno y privado de la compañía. 
 DOFA: Matriz o Análisis "DOFA" o  DAFO, Es la herramienta estratégica por excelencia más 
utilizada para conocer la situación real en que se encuentra la organización, situación 
competitiva de una empresa en su mercado (situación externa) y de las características internas 
(situación interna) de la misma, a efectos de determinar  




Cuadro 8. Matriz DOFA. 
 
 
                                     MATRIZ DOFA 
Fortalezas Oportunidades 
Infraestructura tecnológica. 
Supervisión del proceso de distribución. 
Productos de calidad a precios justos. 
Tiempos de respuesta. 
Tiempos de procesos. 
Sostenibilidad  Ambiental,  SISO y  RSE. 
Elección de proveedores de acuerdo a precio, 
servicio y distribución. 
Tradición, experiencia en el mercado y 
reconocimiento de la marca. 
Crecimiento de las exportaciones. 
Crear nuevos productos con valor 
agregado. 
Demanda insatisfecha en el mercado 
exterior. 
Implementación de proyectos. 
Implementación de estrategias 
administrativas claves para el éxito. 
  
Debilidades Amenazas 
Altos costos de transporte. 
Falta de integración de la cadena y 
conocimiento de los actores. 
Falta de organización y planeación de 
producción-despacho. 
Falta de trazabilidad de la carga en la 
distribución. 
Mal embalaje del producto terminado. 
Fluctuaciones de fletes. 
Fenómeno climatológico. 
Débil Negociación con proveedores. 




9.1.2 Definición de la estrategia competitiva. 
La decisión de implantar un modelo de gestión basado en un Cuadro de Mando 
Integral que desarrolla las cuatro perspectivas (financieras, procesos internos, 
clientes y aprendizaje), implica aceptar que la estrategia estará dirigida a 
conseguir éxito en los siguientes aspectos: 
- obtener buenos resultados financieros. 
- optimización de los procesos internos. 
- conseguir la plena satisfacción de los clientes. 




A partir de la matriz DAFO, La empresa ha seguido una  estrategia de 
colaboración con sus  clientes y proveedores, basada en su misión y promesa 
de valor17. 
 
• Misión: Hacer realidad la promesa de servicio al Cliente, dentro del 
marco de un proceso operativo que integra toda la cadena logística, 
desde el abastecimiento de materiales hasta la entrega oportuna de 
nuestros productos, contribuyendo a la estabilización e imagen de la 
Compañía. 
 
• Visión: Ser preferidos por nuestra capacidad de responder ágilmente 
a las necesidades del cliente, ofreciendo una logística competitiva y 
creando valor. Somos reconocidos como una empresa socialmente 
responsable y contamos con el conocimiento, innovación y 
compromiso de nuestros trabajadores. 
 
• Promesa de Valor: Agregar valor al producto a través de la 
distribución oportuna y sin errores. Rentabilizar la venta reduciendo 
los costos de la distribución como componente del costo logístico 
total. Flexibilizar la operación haciéndola adaptable rápidamente a las 
necesidades comerciales del negocio. 
 
 
Una vez realizada la matriz DOFA arrojó como resultado que la estrategia 
competitiva que la compañía debería seguir para continuar con su posición en 
el mercado, como uno de los líderes en el sector, se basa en lograr una 




A partir del análisis DOFA se identificaron en el Cuadro 9  los principales 
objetivos de la organización según su estrategia, buscando canalizar la misión 
y la visión en acciones concretas que se traduzcan en resultados. Los objetivos 
se clasificaron según las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral; 




                                            
17 Carvajal Pulpa y Papel S.A 
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Cuadro 9. Metas definidas en cada perspectiva. 
 
Perspectiva Objetivos 
Financiera  Rentabilidad de la empresa 
Productividad de la empresa 
Clientes 
Propuesta de valor / Satisfacción de los 
clientes 





Calidad del servicio 








Una vez identificados los objetivos y clasificados según las perspectivas, se 
realizó el mapa estratégico para plantear claramente la forma en que la 




9.1.3 Diseño mapa estratégico. 
 
 
El Balanced ScoreCard agrupa objetivos, indicadores e iniciativas estratégicas 
bajo cuatro perspectivas, todo esto, bajo una Estructura de mapa estratégico. 
 
 
De acuerdo con el argumento de Kaplan Robert y Norton David, Escritores del 
artículo Having Trouble with your Strategy? Then Map It de la Harvard Business 
Review, que dice: 
 
(…)El mapa estratégico conecta las perspectivas del CMI para hacer 
claro el camino en donde los empleados necesitan cierto conocimiento, 
habilidades y sistemas (Perspectiva de aprendizaje), para innovar y 
construir las aptitudes estratégicas eficientes (Perspectiva de procesos), 
generando un valor agregado en el mercado (Perspectiva Cliente), el 
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cual tendrá como resultado aumentar el valor de la organización para los 
accionistas (Perspectiva Financiera)18.  
 
 
En este orden de ideas se realizó el mapa estratégico de CPP , Partiendo de la 
misión, la promesa de valor y las metas estratégicas de la organización, se 
identificaron los procesos del nivel más alto de la organización que constituyen 
el Mapa de Procesos, estructurado en estratégicos, fundamentales y de 
soporte; desencadenando en la perspectiva financiera donde los principales 
objetivos son crecimiento rentable interno y mediante la adquisición de 
compañías y disminuir los costos operacionales. Para generar este incremento 
financiero en el valor de la empresa, es necesario alcanzar un excelente nivel 
de satisfacción integral de clientes, así como focalizar la mezcla de ventas en 
productos, mercados y clientes más rentables y ser preferidos en los mercados 
donde actúan. Es por esto que hay que mantener las características de la 
empresa como la excelencia operacional, optimizar la cadena logística, 
desarrollar excelentes proyectos de inversión, puntualidad de entregas, así 
como actuar dentro de un marco de responsabilidad social empresarial. 
Finalmente como base, es necesario consolidar el sistema de gestión integral, 
atraer, desarrollar y retener globalmente le mejor talento humano y 
potencializar la inversión en tecnología. 
 
 
El Mapa de Procesos de la organización queda de la forma que a continuación 
se presenta en la Figura 16.  
 
                                            
18 Kaplan Robert, Norton David. Having Trouble with your Strategy? Then Map It. En: Harvard 
Business Review 2000. P. 5 
 El mapa estratégico fue acordado con el presidente y se generalizo para toda la compañía y 
en este se incluyó en los procesos claves internos el área de distribución de logística. Y cada 








Fuente: Carvajal Pulpa y Papel S.A., 2012 
 
 
9.1.4 Diseño Matriz del Cuadro de Mando Integral (Balanced ScoreCard). 
El despliegue desde el mapa estratégico hasta el cuadro de mando se 
establece para posibilitar a la dirección y al equipo designado un análisis más 
exhaustivo para la toma de decisiones. 
 
 
A partir de las perspectivas indicadas en el mapa estratégico, se estructuran los 
objetivos operativos de la organización y se desarrollan los indicadores que se 
utilizaran para medir la unidad gerencial básica de logística de distribución, 






La herramienta utilizada para llevar a cabo la implantación del sistema de 
indicadores es la ficha de procesos. De esta manera, se realiza un despliegue 
de los objetivos y de los indicadores a nivel de proceso y subproceso, 
considerando la misión, la visión y los valores definidos en el modelo EFQM, 
así como los resultados que se esperan alcanzar del funcionamiento excelente 
de los mismos. 
 
 
Para estructurar el sistema de indicadores y evitar interpretaciones diferentes, 
se desarrolló una ficha para cada proceso (ver formato en Anexo G). Para cada 
indicador se establece su definición y algoritmo, el responsable del registro y 
de la evaluación, la frecuencia y periodicidad de  evaluación y los valores de 
referencia estándar, así como el valor objetivo a alcanzar (ver Figuras 17, 18, 

































Figura 17. Formato Indicador Nivel de cumplimiento de despacho. 
 




Elaborado por: Revisado por:
FORMATO INDICADORES LOGISTICOS DE DISTRIBUCIÓN
NIVEL CUMPLIMIENTO DE DESPACHO
PAGINA: 1
DOCUMETNO 001
FECHA REVISION: 13/01/2012  
FECHA APROBADO: 20/01/2012
1. OBJETIVO. 
Controlar la ef icacia de los despachos efectuados por el centro de distribución.
2. DEFINICIÓN. 
Consiste en conocer el nivel de efectividad de los despachos de mercancías a los clientes en cuanto a los pedidos enviados.
3. CALCULO. 4. PERIOCIDAD.
Este indicador se calcula cada mes. 
7. RESPONSABLE.
El responsable por el cálculo del indicador es el 


















Figura 18. Formato Indicador Devoluciones. 
 




FECHA REVISION: 13/01/2012  
FECHA APROBADO: 20/01/2012
Estudiante de pasantia Gerente Logistica Distribución
Elaborado por: Revisado por:
Carolina Ramirez Noreña Luis Felipe Sanchez Gomez
1. OBJETIVO. 
Mantener el indicador de las devoluciones generadas en el nivel permisible.
2. DEFINICIÓN. 
Consiste en conocer y controlar las devoluciones generadas por los clientes internos y externos. 
3. CALCULO. 4. PERIOCIDAD.
Este indicador se calcula cada mes. 
7. RESPONSABLE.
El responsable por el cálculo del indicador es el 

















Figura 19. Formato Indicador Reclamos. 
 




FECHA REVISION: 13/01/2012  
FECHA APROBADO: 20/01/2012
Estudiante de pasantia Gerente Logistica Distribución
Elaborado por: Revisado por:
Carolina Ramirez Noreña Luis Felipe Sanchez Gomez
1. OBJETIVO. 
Mantener el indicador de los reclamos generados en el nivel permisible.
2. DEFINICIÓN. 
Consiste en conocer y controlar la f recuencia de reclamos generados por los clientes internos y externos. 
3. CALCULO. 4. PERIOCIDAD.
Este indicador se calcula cada mes. 
7. RESPONSABLE.
El responsable por el cálculo del indicador es el 


















Figura 20. Formato Indicador Presupuesto Costo Comercialización 
Nacional. 
 
Estudiante de pasantia Gerente Logistica Distribución
Elaborado por: Revisado por:
Carolina Ramirez Noreña Luis Felipe Sanchez Gomez
FORMATO INDICADORES LOGISTICOS DE DISTRIBUCIÓN




FECHA REVISION: 13/01/2012  
FECHA APROBADO: 20/01/2012
1. OBJETIVO. 
No exceder el ppto del año de los Gastos de Comercialización de Distribucion Nacional.
2. DEFINICIÓN. 
Consiste en conocer y controlar los gatos de comercilizacion de distribución nacional sin exceder el presupuesto. 
3. CALCULO. 4. PERIOCIDAD.
Este indicador se calcula cada mes. 
7. RESPONSABLE.
El responsable por el cálculo del indicador es  














Figura 21. Formato Indicador Presupuesto Costo Comercialización 
Exportación. 
  
Estudiante de pasantia Gerente Logistica Distribución
Elaborado por: Revisado por:
Carolina Ramirez Noreña Luis Felipe Sanchez Gomez
FORMATO INDICADORES LOGISTICOS DE DISTRIBUCIÓN




FECHA REVISION: 13/01/2012  
FECHA APROBADO: 20/01/2012
1. OBJETIVO. 
No exceder el ppto del año de los Gastos de Comercialización de Exportaciones.
2. DEFINICIÓN. 
Consiste en conocer y controlar los gatos de comercilizacion de exportación sin exceder el presupuesto. 
3. CALCULO. 4. PERIOCIDAD.
Este indicador se calcula cada mes. 
7. RESPONSABLE.
El responsable por el cálculo del indicador es el Jefe 














Con la articulación de los objetivos y del desarrollo de los formatos de los 
indicadores anteriores, se despliegan todos los procesos logísticos de la 
empresa para dinamizar y cumplir con las metas de los indicadores del cuadro 
de mando integral (CMI), definidas para cada una de las perspectivas 




El CMI o Balanced ScoreCard se diseñó y desarrollo en tablas informáticas en 
entorno Excel con Visual Basic para mayor facilidad en su programación y 
posibilidad de subirla a la intranet de la compañía. Para facilitar el proceso, se 
optó por diseñar y desarrollar unas tablas informáticas en entorno Excel. Los 
indicadores del cuadro de mando se agrupan según las diferentes perspectivas 
del mapa estratégico. 
 
 
Para facilitar el seguimiento de las acciones correspondientes a las diferentes 
perspectivas estratégicas, las distintas actividades se agrupan en los 
indicadores representados mediante gráficos, que componen el cuadro de 
mando de la empresa. Se señala por medio de colores (semáforo) la tendencia 
de los indicadores en función de los resultados: 
 
 Semáforo verde: el valor acumulado del mes está dentro del objetivo 
indicado, por lo que no es necesario tomar acciones correctivas. 
 
 Semáforo amarillo: durante uno o dos meses consecutivos, el valor 
acumulado del mes se encuentra fuera del objetivo. No es obligatorio 
tomar acciones correctivas aunque, en ocasiones, puede ser 
aconsejable o conveniente. 
 
 Semáforo rojo: el resultado del indicador en acumulado es inferior al 
objetivo durante tres o más meses consecutivos. Se debe tomar 
acciones correctivas para reconducir el indicador. 
 
 
Previamente, en paralelo a la creación del indicador, se han definido las 
responsabilidades para la recogida, el análisis y la explotación de la 
información, así como la comunicación de los resultados a los responsables y a 





La matriz de metas o el diseño del CMI final se muestra en El Cuadro 10. Los 
responsables de proceso se apoyan en los responsables de centro para la 
comunicación y la formación del personal en la interpretación de los 
indicadores del cuadro de mando. De este modo, los responsables de proceso 
pueden conocer mensualmente su nivel de cumplimiento y, en caso de 







Cuadro 10. Matriz de Metas CPP / CMI CPP 
 
Planta: CORP Negocio: Logistica Integral UGB: Distribución Cumplido: 155%
Responsable: Luis Felipe Sanchez Perspectiva: Mapa de procesos
Eje / Perspectiva Item_Control Meta Tipo Valor Mes Ant. Prom HOY Medida Responsable
Devoluciones Mantener el Indicador de Devoluciones en 0.26 Kg devueltos / Ton Vendida en el año MANTENER 0,26 0,23 0,19 Ton 4101
Planta Meta Espec Tipo Valor Valor Ton Responsable
CORP 1 Mantener el Indicador de Devoluciones en el Nivel Permisible para Planta 1 MANTENER 0,26 0,24 0,25 Ton Jairo Ocampo
CORP 2 Mantener el Indicador de Devoluciones en el nivel permisible para Planta 2 MANTENER 0,26 0,21 0,12 Ton Javier Ulabarry
Presupuesto Costo Logistico de Distribución 
No exceder ppto de gastos de DISTRIBUCION de $20.059.204.392
a diciembre del 2012 MANTENER $ 20.059.204.000 20.344.840.030 10.172.420.015 MM$ 4098
Planta Meta Espec Tipo Valor Valor Prom Responsable
CORP No exceder el ppto 2012 de los Gastos de Comercializacion Nacional MEJORA, Menor Mejor 9.422.000.000 9.737.943.100 4.868.971.550 MM$ Jimena Cardona
CORP No exceder el ppto 2012 de los Gastos de Comercialización de Exportaciones MEJORA, Menor Mejor 10.443.000.000 10.415.104.000 5.207.552.000 MM$ Vivian Diaz
CORP No exceder el ppto 2012 de los gastos del CC 7J011 MANTENER 97.102.000 97.170.580 48.585.290 MM$ Jairo Ocampo
CORP No exceder el ppto 2012 de los gastos del CC 7J012 MANTENER 97.102.000 94.622.350 47.311.175 MM$ Javier Ulabarry
Reclamos Mantener el Indice de Frecuencia de Reclamos en 1.2 Reclamos  x 1000/ ton vendida en año 2012 MANTENER 1,2 0,83 0,58 puntaje 4102
Encuesta de satisfacción de clientes Mantener la calificación de la encuesta de clientes en 4.21 a diciembre de 2012 MANTENER 4,21 4,21 4,43 puntaje 4099
Planta Meta Espec Tipo Valor Valor Prom Responsable
CORP Alcanzar una calificación de 4 en la satisfacción anual de los Clientes de Exportación en año 2012 MEJORAR 4,21 4,21 4,44 puntaje Vivian Diaz
CORP Alcanzar una calificación de 4 en la satisfacción anual de los Clientes Nacionales MEJORAR 4,21 4,21 4,42 puntaje Jimena Cardona
Facturacion Alcanzar la meta de los despachos de mercancías a los clientes en cuanto a los pedidos enviados 20500 19800,00 9620 Ton Luis Felipe Sanchez 
Cumplimiento del despacho disponible Alcanzar la eficacia del 100% de los despachos de mercancías a los clientes en cuanto a los pedidos enviados MEJORA, Menor Mejor 100 100,00 47 (%) 4574
Lead Time Reducir el lead time de Distribución de 8 a 6 dias desde el recibo en bodega hasta el despacho a clientes a diciembre de 2012 MEJORA, Menor Mejor 6 6,00 7,00 días 4100
Planta Meta Espec Tipo Valor Valor Prom Responsable
CORP Reducir el Tiempo de Cargue en Planta 1 MEJORAR 0,5 0,50 0,50 días Jairo Ocampo
CORP Reducir el tiempo de cargue en Planta 2 MEJORAR 0,5 0,50 0,50 días Javier Ulabarry
CORP Reducir el Lead Time de 8 a 6 dias  para despachos de Exportación en año 2012 MEJORAR 6 7 7,5 días Vivian Diaz
CORP Reducir el lead Time Total de la porción de Logistica de Salida para despachos Nacionales MEJORAR 3 4,5 4 días Jimena Cardona
Liderazgo Mantener la calificación de Liderazgo en 100% en año 2012 MANTENER 100 98 100 (%) 4576










10 DETERMINACIÓN DE LAS CAUSAS DE VARIABILIDAD DE LOS 
INDICADORES Y DESARROLLO DE PROPUESTAS DE CORRECCIÓN 
PARA MANTENERLOS EN CONTROL 
 
 
Para esta etapa del proyecto se realizaron reuniones con el equipo de logística 
integral para evaluar los indicadores que mostraron semáforo amarillo y rojo y 
determinar las causas de variabilidad de estos indicadores, y a su vez, 
desarrollar propuestas de corrección para mantener el sistema en control, 
actualizado y en constante mejora. 
 
 
En la Figura 22 se presentan las estrategias que se van a implementar como 
acciones de mejora. A parte se plantearon y se dio inicio a nuevos proyectos 
























                                            
 Solo se exponen las mejoras y proyectos, pero no se profundiza la metodología y cronograma 




Figura 22. Estrategias como acciones de mejora. 
 
 
Fuente: Carvajal Pulpa y Papel, 2012 
 
Otra acción de mejora que marca la diferencia y apunta a mejores resultados 
(cumplir con las metas establecidas por cada indicador), se enfoca en divulgar 
a todo el personal involucrado en el área de logística de distribución, creando 
una fuente de información que permita dar a conocer la nueva herramienta de 
gestión que se está utilizando, ya que para que el CMI arroje mayor resultado, 
todos los empleados deben conocer perfectamente la misión, visión de la 
organización, y entender los objetivos para lograr la estrategia, así como 
comprender el CMI y el mapa estratégico. Debe ser una presentación lúdica y 
fácil de entender, para que todos los empleados sepan cuál es su rol dentro de 
la estrategia general y así plantear sus propios objetivos individuales. Deben 
saber que todos son importantes dentro de la organización y que trabajan por 
un mismo objetivo.  
 
 
Uno de los planes propuestos se basa en automatizar el CMI y que cada 
indicador calculado vaya arrojando el valor diario y acumulado para obtener la 
información en tiempo real y poder gerenciar con mayor control el día a día.  
Esta acción de mejora es posible de realizar, ya que la compañía maneja como 
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sistema empresarial SAP  y toda la información que se ingresa se ejecuta en 
tiempo real y es verídica. Esta acción ya se está implementando con ayuda del 
departamento de informática y los resultados se pueden ver en la Figura 23. 
 
 
La Figura 23 es la ilustración del pantallazo que se proyecta en los dos 
plasmas de la oficina de exportación y de distribución nacional. EL indicador 
que se presenta es el de facturación. Este va realimentándose en tiempo real 
cada que se factura un despacho. Los datos se alimentan de los registros del 
informe de facturación que se encuentran en la red del sistema administrativo 



















                                            
 Sistema administrativo empresarial. SAP Enterprise Portal, los empleados, partners y clientes 
tienen un acceso instantáneo, seguro y basado en roles a la información y las aplicaciones que 
necesitan. Los empleados pueden identificar y resolver más ágilmente los problemas de 






Figura 23. Indicadores Automatizados del CMI CPP. 
 
 
Fuente: Carvajal Pulpa y Papel, 2012 
 
Finalmente se acordó un seguimiento a la estrategia mensual con el formato de 
acciones que ya tienen implementado en la empresa (ver Anexo H), en donde 
se evaluaran los indicadores, se analizará el cumplimiento de metas y se 







Utilizando la herramienta gerencial de diagrama de flujos se logró realizar la 
diagramación de los procesos operativos del área, con lo que se obtuvo una 
visión general y esquemática de cómo funcionan los procesos logísticos de 
distribución, y de las relaciones entre las tareas y acciones de cada proceso, 
así como las relaciones con otros procesos.  Se validaron los procesos que 
actualmente mide la empresa y con la ayuda del mapa estratégico se logró 
visualizar la estrategia competitiva de forma integrada y sistemática y anclar los 
procesos logísticos de distribución a esta estrategia, definiendo los indicadores 
a medir para controlar los procesos  y en donde cada actividad realizada es 
analizada  desde cada una de las perspectivas del CMI con el objetivo de 
lograr la secuencia de actividades creadoras de valor que estratégicamente 
sean mejores para la empresa y alcanzar los objetivos trazados. 
 
 
Las metas y los indicadores de gestión fueron acordados junto con el Gerente 
del área y todo su equipo logístico para que fueran cifras reales y alcanzables. 
Con la ayuda de CMI se logra un decremento del 20% en los gastos 
operacionales y de comercialización con respecto del año anterior y un 
crecimiento del 10% en la utilidad operacional también con respecto al anterior 
año, esto gracias a la solidez que se da en el proceso de retroalimentación con 
los indicadores, es decir, a la capacidad de ajustar lo necesario en marcha, ya 
que se puede  controlar y realizar el seguimiento  y/o verificación a tiempo de 
los procesos. El estado ideal de la Unidad Gerencial Básica (UGB) de Logística 
de distribución se basa en alcanzar la meta de 22000Ton por mes, hasta ahora 
se logró llegar a 20500Ton/mes, cifra que hace seis años no se facturaba en la 
empresa logrando buenas ganancias para, esto se obtuvo  manejando los 
indicadores de devoluciones y cumplimiento de entrega y facturación. Este 
crecimiento está directamente relacionado con el aumento de clientes y el 
sostenimiento de los actuales, con los nuevos proyectos propuestos y en 
funcionamiento y con el control total de la matriz de metas o CMI de CPP y total 
funcionamiento en tiempo real y automatizado.  
 
 
EL Cuadro de Mando Integral es una herramienta útil para dirigir empresas de 
forma proactiva en el corto y en el largo plazo. Es una técnica de gestión y 
planificación y su eficiencia radica en una buena comprensión de sus 




Para implementar un CMI se debe de llevar un buen análisis a través de la 
elaboración de un mapa estratégico donde quedan reflejadas las estrategias y 
los objetivos a conseguir en cuatro áreas principales, que son: financiera, 
procesos internos, clientes e innovación y formación. El valor fundamental del 
mapa estratégico es que servirá para que la empresa pueda ver su estrategia 




Para la elaboración de un CMI coherente es importante desplegar la estrategia 
mostrando las cadenas causales que ayudarán a lograr los objetivos 
propuestos. De esta manera la concepción del CMI parte del análisis de la 
estrategia de la empresa y de las relaciones causa/efecto de cada paso que da 
la empresa para obtener los resultados estratégicos deseados. 
 
 
Vale la pena aclarar que el proceso de mejora continua obtiene su movimiento 
de avanzada sobre la pendiente mediante la "Actuación" y la "Realización". Los 
estándares que se generan desde la función de "Verificación" sirven de cuña 
para impedir que se genere un retroceso en el proceso, y a partir de estos 
estándares se apoyan las funciones restantes. 
 
 
El integrar el Balanced ScoreCard con el modelo EFQM y el Sistema de 























 Se recomienda al área de logística de distribución de la empresa Carvajal 
Pulpa y Papel S.A alinear los objetivos de los nuevos proyectos a las cuatro 
perspectivas del mapa de proceso para lograr un óptimo efecto y mayor 
claridad en los resultados a los que se están apuntando. 
 
 
 Se recomienda a la Compañía realizar la misma metodología para la 
implementación de los Sistemas de Gestión de Indicadores de las diferentes 
áreas o Unidades de Gerencia Básicas para conformar un plan de acción 
fuerte y  coherente que ayuda al avance de la organización. 
 
 
 Por otra parte, para que el El Cuadro de Mando Integral (Balanced 
Scorecard) sea eficaz, se recomienda a la empresa que todos los 
empleados conozcan y se involucren perfectamente con la misión, visión de 
la organización, y entender los objetivos para lograr la estrategia que busca 
la compañía, así como comprender el CMI y el mapa estratégico. Además 
que todos los empleados sepan cuál es su rol dentro de la estrategia 
general y así plantear sus propios objetivos individuales.  
 
 
 Por último, se recomienda que se realice seguimientos a la estrategia, en 
donde se evalúen los indicadores, se analice el comportamiento y 
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Un diagrama de flujo es la representación gráfica de flujo de un algoritmo o de una  
secuencia de acciones rutinarias. Se basan en la utilización de diversos símbolos para 
representar operaciones específicas. Se les llama diagramas de flujo porque los 
símbolos utilizados se conectan por medio de flechas para indicar la secuencia de la 
operación. 
 
En el contexto del análisis administrativo o de  la gestión de  organizaciones públicas y 
privadas, los diagramas de  flujo o flujogramas, son  representaciones gráficas que  
emplean símbolos para representar las etapas  o  pasos  de  un  proceso, la secuencia 
lógica en  que  estas  realizan, y  la interacción o relación de coordinación entre los 
encargados de llevarlas a cabo. 
 
La  expresión de  los procesos/procedimientos en  un  diagrama de  flujo genera valor 
agregado para la institución, pues  la representación gráfica de  los mismos permite 
que  sean  analizados por los que  tienen a  su  cargo su  realización y  además por 
otros actores interesados; quienes podrán aportar nuevas ideas para cambiarlos y 
mejorarlos. 
 
Dentro de las ventajas de realizar Diagramas de Flujo podemos 
encontrar: 
 
Favorecen la comprensión del proceso/procedimiento al mostrarlo como un  
dibujo. Esto por cuanto el cerebro humano reconoce más  fácilmente los 
dibujos que  la escritura en prosa. Un buen diagrama de flujo reemplaza varias 
páginas de texto. 
Permiten   identificar  los  problemas  y  las  oportunidades  de   mejora  del  
proceso.  Se identifican   los  pasos    redundantes,  los  flujos  de   los  
reprocesos,  los  conflictos  de autoridad, las responsabilidades, los cuellos de 
botella, y los puntos de decisión. 
Muestran  las interfaces cliente - proveedor y las transacciones  que  en  ellas se 
realizan, facilitando a los empleados el análisis de las mismas. 
Son  una  excelente herramienta para capacitar a los nuevos empleados y 
también a los que  desarrollan la tarea, cuando se realizan mejoras en el 
proceso. 
 
La presente ―Guía para la Elaboración de  Diagramas de  Flujo‖ contiene información 
básica para orientar  a   las  instituciones  del  sector  público  costarricense  en   la  
elaboración, diseño y construcción  de   los  diagramas  de   flujo  o   flujogramas,  que   
representen  gráficamente  los procesos, procedimientos  y  actividades  
institucionales,  esta  guía   ha   sido  diseñado  bajo  un esquema de  fácil consulta e 
interpretación,  como también deben ser concebidos los diagramas de flujo. 
 
En una  primera parte del documento se establece la definición del concepto diagramas 
de flujo y una  breve explicación sobre la utilidad de su elaboración. 
 
La segunda parte del documento, muestra una  serie de  pasos  que  coadyuvan a la 
construcción de  los diagramas de  flujo a partir de  la definición de  los procesos, 
procedimientos y actividades institucionales, del mismo modo se  enuncian una  serie 
de  criterios que  se  deben considerar al momento de elaborar los diagramas. 
 
La tercera parte de la guía  enlista distintos tipos de diagrama que  pueden utilizarse 
para graficar los procesos/procedimientos institucionales, sean  diagramas de flujo 
verticales, horizontales o de bloques. 
 
La cuarta parte del documento indica las simbologías más  comúnmente utilizadas 
para realizar un  diagrama de flujo, de forma tal que  los usuarios de esta guía  pueden 
realizar la comparación de ellas y elegir el tipo de simbología que  consideran más  
conveniente utilizar. 
 
Finalmente en la sección de anexos pueden observarse algunos ejemplos de diagramas 
de flujo y sus distintas formas de representación. 
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Objetivo de la Guía 
 
Brindar a las Instituciones Públicas (Instituciones Centralizadas,  Descentralizadas,  Autónomas  
y Gobiernos  Locales)  los  criterios   técnicos  generales,  necesarios  para  orientar   el  
diseño, construcción y elaboración de  los diagramas de  flujos que  sirvan para representar 
gráficamente los procesos, procedimientos y actividades institucionales. 
 
1.   Definición y Utilidad 
 
Los diagramas de flujo -también conocidos como fluxogramas- son ―…una representación 
gráfica mediante la cual se representan las distintas operaciones de  que  se compone un  
procedimiento o parte de  él, estableciendo su secuencia cronológica. Clasificándolos mediante 
símbolos según la naturaleza de cada  cual.‖1  Es decir, son  una  mezcla de símbolos y 
explicaciones que  expresan secuencialmente los pasos  de un proceso, de forma tal que  este se 
comprenda más  fácilmente. 
 
Se les llama diagramas de  flujo porque los símbolos utilizados se conectan por medio de 
flechas para indicar la secuencia de  la operación, en  pocas palabras son  la representación 
simbólica de los procedimientos administrativos. 
 
Esta herramienta es de  gran utilidad para una  organización, debido a que  su uso  contribuye 
en con el desarrollo de una  mejor gestión institucional, en aspectos como: 
 
Muestran  de  manera global la composición de  un  proceso o  procedimiento por lo que 
favorecen su  comprensión al mostrarlo  como un  dibujo.  El cerebro  humano  reconoce 
fácilmente los dibujos. Un buen diagrama de flujo reemplaza varias páginas de texto. Permiten 
identificar problemas tales como cuellos de botella o posibles duplicidades que se presentan 
durante el desarrollo de los procedimientos, así como las responsabilidades y los puntos de 
decisión. 
Facilitan  a  los funcionarios el análisis de  los procedimientos, mostrando gráficamente quién 
proporciona insumos o recursos y a quién van  dirigidos. 
Sirven como herramienta para capacitar a los nuevos funcionarios, y de apoyo cuando el titular  
responsable del procedimiento se  ausenta,  de  manera que  otra persona pueda 
reemplazarlo. 
La creación del diagrama de flujo es una  actividad que  agrega valor, pues  el proceso que 
representa está disponible para ser analizado, no sólo por quienes lo llevan a cabo, sino 
también por todas las partes interesadas  que  aportarán nuevas ideas para cambiarlo y 
mejorarlo. 
 
2.    Construcción de los diagramas 
 
La construcción de los diagramas de flujo implica la consideración de una  serie de pasos, 
mismos que  sirven de guía  para su diseño, estos se presentan a continuación: 
 
Conformar un  grupo de  trabajo donde participen aquellos que  son  responsables de  la 
ejecución y el desarrollo de  los procedimientos que  se encuentran debidamente 
interrelacionados y que  constituyen un proceso. 
Establecer el objetivo que  se persigue con  el diseño de  los diagramas y la identificación de   
quién  lo  empleará,  ya   que   esto permitirá  definir  el  grado de   detalle  y  tipo de diagrama 
a utilizar. 
Definir los límites de  cada  procedimiento mediante la identificación del primer y último paso    
que    lo   conforman,   considerando   que    en    los   procedimientos   que    están 
interrelacionados el comienzo de  uno  es  la conclusión del proceso previo y  su  término 
significa el inicio del proceso siguiente. 
Una  vez  que  se han  delimitado los procedimientos, se procede a la identificación de  los pasos   
que   están incluidos dentro  de  los límites  de  cada   procedimiento  y  su  orden cronológico. 
 
 
1  Palacios Echeverría, Alfonso J. Microanálisis Administrativo, Concepto y Técnicas Usuales, Publicaciones 
del Instituto Latinoamericano de Investigación y Capacitación Administrativa S.R.L. 1996, pág. 92. 
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Al realizar  la  ubicación  de  los  pasos   se  deben identificar  los puntos  de   decisión y 
desarrollarlos en  forma de  pregunta, la presentación de  las dos  ramas posibles 
correspondientes se identifican con los términos SI/NO. 
Al tener identificados y ubicados los pasos  en orden cronológico, es recomendable hacer una   
revisión del procedimiento  con  el fin de  corroborar que   el mismo se  encuentra completo 
y ordenado, previendo así la omisión de pasos  relevantes. 





3. Tipos de Diagramas 
 
Existen tres tipos de diagramas de flujo o fluxogramas: 
 
a.    Diagrama de flujo vertical: también denominado gráfico de  análisis del proceso. Es un 
gráfico en  donde existen  columnas y  líneas. En  las columnas están los símbolos (de 
operación, transporte, control, espera y archivo), el espacio recorrido para la ejecución y el 
tiempo invertido,  estas  dos  últimas son  opcionales de  inclusión en  el diagrama de flujo. 
En  las líneas se  destaca  la secuencia de  los pasos  y  se  hace  referencia en  cada paso    a   
los   funcionarios   involucrados   en    la   rutina.   Este    tipo  de    diagrama   es 
extremadamente  útil  para  armar  un   procedimiento,  ayudar  en   la  capacitación  del 




4.      Simbología 
 
El lenguaje  gráfico  de  los diagramas de  flujo está compuesto de  símbolos, cada  uno  de  ellos 
tiene un  significado diferente, lo que  garantiza que  tanto la interpretación como el análisis del 
diagrama se realicen de forma clara y precisa. Asimismo, para asegurar la interpretación unívoca 
del diagrama de  flujo resulta necesario el diseño y  escogencia de  determinados símbolos a los 
que  se les confiera convencionalmente un  significado preciso, así como definir reglas claras con 
respecto a la aplicación de estos. 
 
Frecuentemente  los símbolos  que   se  utilizan  para el graficar  flujogramas  se  someten  a  un 
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normalizar o  estandarizar el uso  de  estos  símbolos, se  busca evitar que  diferentes 
usuarios u organizaciones hagan uso de sus propios símbolos para representar procesos 
Diagramas de flujo. 
 
No  obstante lo anterior,  la simbología utilizada  para la elaboración de  diagramas 
de  flujo es variable y es escogida según criterio discrecional de  cada  institución. En 
este contexto, diversas organizaciones se  han  establecido diferentes tipos de  
simbologías para graficar diagramas de flujo, siendo las más  reconocidas y utilizadas 
las siguientes: 
 
4.1. American Society of Mechanical Enginners (ASME) 
 
La Sociedad Americana de Ingenieros Mecánicos –ASME por sus siglas en inglés-, fue 
fundada en 
1880 como una  organización profesional sin fines de  lucro que  promueve el arte, la 
ciencia, la práctica de  la ingeniería mecánica y  multidisciplinaria y  las ciencias 
relacionadas  en  todo el mundo. Los principales valores de ASME están arraigados en 
su misión de posibilitar a los profesionales de la ingeniería mecánica a que  contribuyan 
al bienestar de la humanidad. 
 
La ASME ha desarrollado signos convencionales que  se presentan en el cuadro N.1,  a 
pesar de la amplia aceptación que  ha  tenido esta simbología, en  el trabajo de  
diagramación administrativa es limitada, porque no ha surgido algún símbolo 





Símbolo Significado ¿Para qué se  utiliza? 
  
Origen 
Este símbolo sirve para identificar 
el paso  previo que  da origen al 
proceso, este paso  no  forma en  sí 




Indica las principales fases del 
proceso, método o procedimiento. 
Hay  una  operación cada   vez  que 
un documento es cambiado 
intencionalmente   en    cualquiera 







Indica   cada    vez    que    un 
documento o paso  del proceso se 
verifica,  en  términos  de:  la 
calidad,    cantidad    o 
características. Es  un  paso   de 
control dentro del proceso. Se 
coloca   cada    vez    que    un 





Indica   cada    vez    que    un 
documento se mueve o traslada a 
otra oficina y/o funcionario. 
   
Demora 
Indica cuando un  documento o el 
proceso  se   encuentra  detenido, 
ya que  se requiere la ejecución de 
otra operación o el tiempo de 




Indica el depósito permanente de 
un   documento  o  información 
dentro de  un  archivo. También se 
puede utilizar para guardar o 
proteger el documento de  un 
traslado no autorizado. 
  
Almacenamiento Temporal 
Indica el depósito temporal de  un 
documento  o  información dentro 
de   un   archivo,  mientras  se   da 
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Indica un punto dentro del flujo en 
que  son posibles varios caminos 
alternativos. 
  
Líneas de flujo 
Conecta los símbolos señalando el 
orden  en   que   se  deben  realizar 




Operación y Origen 
Las   actividades   combinadas  se 
dan  cuando se simplifican dos 
actividades en  un  solo paso. Este 
caso,  esta  actividad indica que  se 
inicia el proceso a través de 
actividad  que   implica  una 
operación. 
  Actividades Combinadas 
Inspección y Operación 
Este    caso,     indica   que     el   fin 
principal  es  efectuar  una 
operación, durante la cual puede 
efectuarse alguna inspección. 
Fuente: Elaborado a partir de la página 
http://www.asme.org/ 
 
En el anexo N.1  se muestra la utilización de esta simbología en la representación de  
un  proceso a través del diagrama de flujo. 
 
4.2 American National Standard Institute (ANSI) 
El Instituto  Nacional de  Normalización Estadounidense  –ANSI  por sus  siglas en  inglés- es  
una organización privada sin fines lucrativos que  administra y coordina la normalización 
voluntaria y las actividades relacionadas a la evaluación de conformidad en los Estados 
Unidos. 
 
El ANSI ha  desarrollado una  simbología para que  sea  empleada en  los diagramas orientados 
al procesamiento  electrónico  de   datos  –EDP-  con   el  propósito  de   representar  los  
flujos  de información, de  la cual se  han  adoptado ampliamente algunos símbolos para la 
elaboración de los diagramas de  flujo dentro del trabajo de  diagramación administrativa,  





Símbolo Significado ¿Para qué se  utiliza? 
  
Inicio / Fin 
 
Indica  el  inicio   y   el  final   del 
diagrama de flujo. 
  
Operación / Actividad 
Símbolo de  proceso, representa la 
realización de una  operación o 




Representa cualquier tipo de 
documento que   entra, se  utilice, 





Indica   la   salida   y   entrada   de 
datos. 
  
Almacenamiento / Archivo 
Indica el depósito permanente de 
un   documento  o  información 









Indica un punto dentro del flujo en 
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Símbolo Significado ¿Para qué se  utiliza? 
  
Líneas de flujo 
Conecta los símbolos señalando el 
orden  en   que   se  deben  realizar 




Conector dentro de página. 
Representa la continuidad del 
diagrama dentro de  la misma 
página. Enlaza dos  pasos no 
consecutivos  en   una   misma 
página. 
   
Conector de página 
Representa la continuidad del 
diagrama en  otra página. 
Representa una  conexión o enlace 
con  otra hoja diferente en  la que 
continua el diagrama de flujo. 
Fuente: Elaborado a partir de la página 
http://www.ansi.org/ 
 
En el anexo N.2  se muestra la utilización de esta simbología en la representación de  
un  proceso a través del diagrama de flujo. 
 
4.3 International Organization for Standardization (ISO) 
 
La   Organización  Internacional  para  la  Normalización  –ISO  por  sus   siglas  en   inglés-  es   
el organismo  encargado  de   promover  el  desarrollo  de   normas  internacionales  de   
fabricación, comercio y comunicación para todas las ramas industriales a excepción de la 
eléctrica y la electrónica. Las   normas desarrolladas por ISO son  voluntarias, 
comprendiendo que  ISO es  un organismo no gubernamental y no depende de ningún otro 
organismo internacional, por lo tanto, no tiene autoridad para imponer sus normas a ningún 
país. 
 
La  Norma ISO 9000 establece  otro tipo de  simbología necesaria para diseñar un  diagrama 
de flujo,  siempre  enfocada a  la Gestión  de  la Calidad Institucional,  son  normas  de  
"calidad" y "gestión  continua  de   calidad",  que   se  pueden  aplicar  en   cualquier tipo  de   
organización  o actividad sistemática, que  esté orientada a la producción de bienes o 
servicios. Se componen de estándares y guías  relacionados con  sistemas de gestión y de 
herramientas específicas como los métodos de auditoría. Dicha simbología se muestra en el 









Indica  las  principales   fases  del 
proceso, método o procedimiento. 
  
Operación e Inspección 
Indica la verificación o supervisión 
durante las fases del proceso, 
método o procedimiento de sus 
componentes. 
  
Inspección y Medición 
Representa  el hecho de  verificar 
la naturaleza, cantidad y  calidad 
de los insumos y productos. 
  
Transporte 
Indica   cada    vez    que    un 
documento se mueve o traslada a 
otra oficina y/o funcionario. 
  
Entrada de bienes 
 
Indica productos o materiales que 
ingresan al proceso. 
  
Almacenamiento 
Indica el depósito permanente de 
un   documento  o  información 
dentro de un archivo. 
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Indica un punto dentro del flujo en 
que  son posibles varios caminos 
alternativos. 
  
Líneas de flujo 
Conecta los símbolos señalando el 
orden  en   que   se  deben  realizar 
las distintas operaciones. 
   
Demora 
Indica cuando un  documento o el 
proceso  se   encuentra  detenido, 
ya que  se requiere la ejecución de 
otra operación o el tiempo de 




Conector dentro de página. 
Representa la continuidad del 
diagrama dentro de  la misma 
página. Enlaza dos  pasos no 
consecutivos  en   una   misma 
página. 
   
Conector de página 
Representa la continuidad del 
diagrama en  otra página. 
Representa una  conexión o enlace 
con  otra hoja diferente en  la que 
continua el diagrama de flujo. 
Fuente: Elaborado a partir de la página 
http://www.iso.org/iso/home.htm 
 
En el anexo N.3  se muestra la utilización de esta simbología en la representación de  
un  proceso a través del diagrama de flujo. 
 
4.4El   Instituto  Alemán  de  Normalización  (Deutches   Institut  fur 
Normung e.V – DIN) 
 
El Instituto Alemán de  Normalización –DIN por sus  siglas en  inglés- es el organismo nacional 
de normalización de  Alemania. Elabora, en  cooperación con  el comercio, la industria, la 
ciencia, los consumidores e instituciones públicas, estándares técnicos (normas) para la 
racionalización y el aseguramiento de la calidad. 
 
El DIN establece otro tipo de simbología necesaria para diseñar un diagrama de flujo, 






Símbolo Significado ¿Para qué se  utiliza? 
  
Proceso 
Representa la ejecución de 
actividades u operaciones dentro 




Representa un documento que 
ingresa, se  procesa, se produce o 




Elementos   que    alimentan  y   se 




Inicio de  un  ciclo que   produce  o 
reproduce un flujo de información. 
  
Operaciones Manuales 
Constituye la realización de  una 
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Indica un punto dentro del flujo en 
el   que    es    posible   seleccionar 
entre dos o más  alternativas. 
  
Líneas de flujo 
Conecta los símbolos señalando el 
orden  en   que   se  deben  realizar 
las distintas operaciones. 
Fuente: Elaborado a partir de la página http://www.din.de/cmd?level=tpl-
home&languageid=en 
 
En el anexo N.4  se muestra la utilización de esta simbología en la representación de  
un  proceso a través del diagrama de flujo. 
 
4.5 Símbolos   del  Flujograma  de  Ingeniería  de  Operaciones   y  de 
Administración y Mejora de la Calidad del Proceso (DO) 
 
La  simbología DO  no  es  una  técnica que  sea  común para representar procesos rutinarios  
en instituciones públicas o privadas, pero existen organizaciones que  han  optado por esta 
técnica para diagramar sus procesos. 
 
Cuadro N.5 
Simbología Ingeniería de Operaciones y de 
Administración y 
Mejora de la Calidad del 
Proceso (DO) 
 




Representa   un   proceso  que    se 
realiza dentro del flujo. 
  
Proceso Externo 
Representa un proceso que  debe 
realizar un agente externo a la 
Institución (p.e. Consultores). 
  Decisión: Insumos 
Múltiples 
Indica un punto dentro del flujo en 
el   que    es    posible   seleccionar 
entre dos o más  alternativas. 
  
Tema 
Indica  la  realización  de   una 




Constituye la realización de  una 
operación o actividad dentro del 
flujo. Proceso preestablecido. 
   
Función Organizacional 
Inicio de  un  ciclo que   produce  o 
reproduce un flujo de información. 
Representa una función 
organizacional  que   se  realiza 
dentro del flujo. 
  
Líneas de flujo 
Conecta los símbolos señalando el 
orden  en   que   se  deben  realizar 
las distintas operaciones. 
Fuente: Elaborado a partir de la página http://www.slideshare.net/anieto61/flujogramas 
 
En el anexo N.5  se muestra la utilización de esta simbología en la representación de  
un  proceso a través del diagrama de flujo. 
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4.6 Diagramas integrados de flujo (DIF) en las versiones de 
Yourdon- De  Marco y Gene & Sarson. 
 
Al igual que  la técnica anteriormente citada, la simbología DIF es una  técnica que  no  
se  utiliza frecuentemente en campo administrativo, sin embargo se han  encontrado 




Simbología para Diagramas Integrados de 
Flujo (DIF) 
 
Símbolo Significado ¿Para qué se  utiliza? 
Estilo Yourdon-De Marco 
  
Proceso 
Representa un  proceso que  se 
realiza dentro del flujo. Constituye 
la realización de una  operación o 
actividad dentro del flujo. 
  
Entidad Externa 
Representa un proceso que  debe 
realizar un agente externo a la 
Institución (p.e. Consultores) 
  
Archivo 
Indica el depósito permanente de 
un   documento  o  información 
dentro de un archivo. 
  
Líneas de flujo 
Conecta los símbolos señalando el 
orden  en   que   se  deben  realizar 
las distintas operaciones. 
Estilo Gane & Sarson 
  
Proceso 
Representa un  proceso que  se 
realiza dentro del flujo. Constituye 
la realización de una  operación o 
actividad dentro del flujo. 
  
Entidad Externa 
Representa un proceso que  debe 
realizar un agente externo a la 
Institución (p.e. Consultores). 
  
Archivo 
Indica el depósito permanente de 
un   documento  o  información 
dentro de un archivo. 
  
Líneas de flujo 
Conecta los símbolos señalando el 
orden  en   que   se  deben  realizar 
las distintas operaciones. 
Fuente: Elaborado a partir de la página 
http://www.slideshare.net/anieto61/flujogramas 
 
En los anexos N.6  y N.7  se muestra la utilización de  esta simbología en  la 
representación de  un proceso a través del diagrama de flujo. 
 
Después de  este esbozo sobre las principales técnicas que  pueden ser utilizadas 
para diseñar diagramas  de   flujo,  las  instituciones  públicas  costarricenses,   podrán  
contar  con   una   base comparativa para seleccionar la simbología que  consideran más  
conveniente para diagramar sus procesos/procedimientos, teniendo siempre presente 
que  de previo a proceder con  la graficación de  sus  diagramas de  flujo, deberá 
quedar debidamente formalizado el significado de  todos y cada  uno  de  los símbolos 
que  se utilizarán. En este proceso de  definición de  los significados de los símbolos se  
pueden combinar  símbolos de  las diferentes técnicas enunciadas, siempre y 
cuando se respete el principio de  dejar claramente explicito el significado de cada  
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PASOS
Elaborado por: Revisado por:
Carolina Ramirez Noreña Luis Felipe Sanchez Gomez
Estudiante de pasantía Gerente Logística Distribución
El Operador Control Cargue (upended), verifica que la 
envoltura, etiqueta y estado del PT se encuentren 
bien. Si existe alguna inconsistencia debe reportarla 
al operador control inventario y diligenciar el formato 
de reproceso para el material. 
El Operador control cargue procede a ubicar los 
rollos y Skids en la bodega de Despachos, en su 
respectivas bahías (Local, Nacional, Exportación, 
Stock), Utilizando la Montacargas de Clamp.
El Operador Control Cargue, al recibir el PT en buen 
estado, lo asigna al control cargue por medio de la 
terminal portátil (HandHelp), ingresando su código 
personal, de la bahía, de la zona y código bodega y 
apuntar al código de barras del PT.
El Operador Control Cargue verifica información de 
material recibido, en el sistema Optivision 
(InventoryReport). Si no se encuentra registrado el 
ingreso del material, se procede a registrarlo.
 ACTIVIDAD DESCRIPCIÓN
El Operador Control Cargue (upended) recibe los 
rollos de la Roll Wrapper por la banda 
transportadora, y los Skids en la zona destinada de 
recibo, con su respectiva envoltura y etiquetas. 
Fecha de Revisión:            
El Operador Control Cargue (upended) ingresa al 
sistema Optivision (MachineRunDisplay) y revisa el 




Almacenamiento de producto terminado                            





Recepción de producto terminado (Rollos y 
Plataformas) 
7
FORMATO DE CARACTERIZACIÓN DE PROCESOS 
2. Objetivo.
Preservar la calidad del producto durante su almacenamiento y transporte 
4. Entradas Rollos y plataformas de papel 
envueltos e identif icados.
5. Proveedor
Conversión. 
3. Líder del proceso.
Gerente Logística Comercial.
1. Nombre del proceso: LOGÍSTICA DE DISTRIBUCIÓN 
Subproceso: RECEPCIÓN Y ALMACENAMIENTO DE ROLLOS Y SKIDS
Responsable: OPERADOR CONTROL CARGUE - ADRIANA HOYOS
6. Registros, Equipos y materiales
Sistema Optivision (MachineRunDisplay, 
InventoryReport), Formato de reproceso de rollos o 
plataformas, HandHelp (pistola portátil), 
montacargas, computador.  
Operador upended revisa 





recibe PT (Rollos -
Plataformas)
Asigna el material al 
control de carga por 
medio de la terminal
portátil (handHelp)




Zonificar PT en la bahía 
correspondiente 
Almacenar PT









de reproceso de 
rollos - plataformas
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Profesional en distribución nacional ingresa la 
información del plan de cargue a despachar en el 
sistema Optivision (ReportePlanCargueDiario)
5
Profesional en distribución nacional envía correo de 
notificación a planeadores con el plan de lo que se 
debe cargar para despachar en el día y de las 
restricciones de no despacho
4
- Planeación Nacional Despacho
1
Profesional en distribución nacional revisa 
información de pedidos del cliente del mes en el 
consolidado que se encuentra en la red local  
(PENDI)
Profesional en distribución nacional debe consultar 
con el cliente los pedidos a despachar y las 
restricciones de no despacho.
2
Profesional en distribución nacional actualiza el 
consolidado que se encuentra en la red local: y 
elabora el cuadro de planeación logística (pulpito) 
que se encuentra en el consolidado  en la red local
3
FORMATO DE CARACTERIZACIÓN DE PROCESOS Fecha de Revisión:            
 ACTIVIDAD DESCRIPCIÓN
2. Objetivo.
Elaborar y analizar plan de despacho nacional de rollos y plataformas diario, semanal y mensual.
4. Entradas Información pedidos del cliente 
mensual (programas de producción).
5. Proveedor
Ruta Local, Optivision
3. Líder del proceso.
Gerente Logística Comercial.
1. Nombre del proceso: LOGÍSTICA DE DISTRIBUCIÓN 
Subproceso: PLANEACIÓN NACIONAL DE DESPACHO 
Responsable: MARÍA JIMENA CARDONA LOZANO
6. Registros, Equipos y materiales
Computador,  ruta red local (PENDI, Pulpito), 









plan de cargue 
diario
Elabora cuadro de 
planeación logística
Enviar correo de 
notificación de plan 
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FORMATO DE CARACTERIZACIÓN DE PROCESOS Fecha de Revisión:            
 ACTIVIDAD DESCRIPCIÓN
- Planeación exportación despacho
1
Profesional en exportación revisa información de 
pedidos del cliente del mes en el consolidado que se 
encuentra en la red local  (PENDI)
2
Profesional en exportación planea los despachos de 
material (rollos-plataformas) a exportar comparando 
información con el cuadro de programación logística 
(pulpito) y elabora cuadro de programación de 
exportaciones. 
3
Profesional en exportación solicita al agente de 
aduana (MERCO) los contenedores y buque para el 
despacho de mercancía.
4
7 Profesional en exportación envía a planeadores por 
correo, una notificación del plan de cargue a exportar
El agente de aduana (MERCO) elabora la solicitud 
de reserva a la naviera, según especificaciones del 
profesional de exportación.
5
Profesional en exportación se comunica con la 
empresa transportadora y realiza la solicitud de la 
necesidad de vehículos, para recoger contenedor en 
patio, cargarlo en planta de despacho y transportarlo 
al cliente. 
6
Profesional en exportación ingresa la información del 
plan de cargue de exportación a despachar en el 
sistema Optivision (ReportePlanCargueDiario)
2. Objetivo.
Elaborar y analizar plan de despacho de exportación de contenedores (con rollos -plataformas) diario, semanal y mensual.
4. Entradas Información pedidos del cliente, 
Servicios logísticos : Transportes, Aduanas 
5. Proveedor
Ruta Local, Optivision
3. Líder del proceso.
Gerente Logística Comercial.
1. Nombre del proceso: LOGÍSTICA DE DISTRIBUCIÓN 
Subproceso: PLANEACIÓN DE EXPORTACIÓN DE DESPACHO 
Responsable: LEONARDO SILVA MEDINA
6. Registros, Equipos y materiales
Computador,  ruta red local (PENDI, Pulpito), 






el PENDI  
Pedir solicitud de 
contenedores y 




realiza solicitud de 
transporte para 
recoger contenedor 
en patio, cargarlo y 
transportarlo al 
puerto
MERCO elabora la 
solicitud de reserva, 
según especificación 
a la naviera  
Ingresar reporte 
plan de cargue 
diario
Elabora cuadro de 
programación de 
exportaciones
Enviar correo de 
notificación de plan 

































Página:  2 de 2
PASOS
Elaborado por: Revisado por:
Carolina Ramirez Noreña Luis Felipe Sanchez Gomez
Estudiante de pasantía Gerente Logística Distribución
La Sociedad de intermediación de aduana (SIA) y 
transportadora envían a profesional en exportación 
facturación (según términos de negociación). 
14
Profesional en exportación envía a contabilidad y 
finanzas, la correspondiente facturación de cada 
cargue de exportación. 
Profesional en exportación confirma llegada a 
contenedor a muelle de destino.
15
8
Profesional en exportación genera las facturas y 
planeador logístico genera el manifiesto 
correspondiente a cada pedido para exportación.
9
Profesional en exportación envía las facturas y 
manifiestos generados a la aduana y al respectivo 
transportador. 
-
12 La aduana emite los BL (documento de embarque) y lo envía al cliente de contenedor.
13
10 La aduana realiza los documentos de exportación 
para la embarcación 
11
La SIA  genera los siguientes documentos de 
aduana: Solicitud de Autorización de Embarque 
(SAE) para registrar ante la DIAN la exportación, y la 
planilla de movimiento de mercancía
FORMATO DE CARACTERIZACIÓN DE PROCESOS Fecha de Revisión:            
 ACTIVIDAD DESCRIPCIÓN
2. Objetivo.
Elaborar y analizar plan de despacho de exportación de contenedores (con rollos -plataformas) diario, semanal y mensual.




3. Líder del proceso.
1. Nombre del proceso: LOGÍSTICA DE DISTRIBUCIÓN 
Subproceso: PLANEACIÓN DE EXPORTACIÓN DE DESPACHO 
Responsable: LEONARDO SILVA MEDINA
6. Registros, Equipos y materiales
Computador,  ruta red local (PENDI, Pulpito), 
Sistema Optivision,  
(ReporteDePlanDeCargueDiario).





(SIA)  generar 
documentos de 






embarque)  y envía 
a cliente de 
contenedor 
Enviar facturas y 
manifiesto a la 
aduana y 
transportador
SIA y transportador 
envía facturación 
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7
- Despacho de producto terminado (Rollos y Plataformas) 
1
Planeador logistico ingresa al sistema Optivision 
(ReportePlanCargueDiario) y revisa los pedidos 
disponibles para despachar.
2
Planeador logistico recibe de profesionale en 
despacho el memo de notofocación de cargue donde 
describe el material a cargar con sus respectivos 
pesos y cantidades.
3
Planeador logistico relaiza un plan de cargue o Load 
Plan donde se encuentran todas las unidades que 
se deben cargar en el vehiculo.
4
Planeador logistico relaiza solicitud de vehiculos a 
las transportadoras para cargue nacional, y recibe 
notificación de profesional de exportación sobre los 
vehiculos que llegan para cargue de contenedor.
5 Se lleva a cabo la entrada de vehiculos a la planta.
6
En porteria se verifica que el transportista tenga los 
documentos del seguro al dia. De lo contraio se 
despacha el vehiculo.
Cuando el camión ingresa a la planta, debe pasar 
por la Báscula para ser pesado y generar un 
"Tiquete de Entrada"
FORMATO DE CARACTERIZACIÓN DE PROCESOS Fecha de Revisión:            
 ACTIVIDAD DESCRIPCIÓN
2. Objetivo.
Aumentar y mantener la satisfacción del cliente en cumplimiento y oportunidad en la entrega. 
4. Entradas Rollos y plataformas de papel 
envueltos e identif icados.
5. Proveedor
Bodega de Almacenamiento. 
3. Líder del proceso.
Gerente Logística Comercial.
1. Nombre del proceso: LOGÍSTICA DE DISTRIBUCIÓN 
Subproceso: DESPACHO DE ROLLOS Y SKIDS
Responsable: JAIRO OCAMPO, JAVIER ULABARRY
6. Registros, Equipos y materiales
Sistema Optivision (ReportePlanCargueDiario), 
(InventoryReport), (ReportLoadRollList), HandHelp 
(pistola portátil), bascula, montacargas, computador.  
Profesional en 
exportaciones 
realiza solicitud de 
transporte para 
recoger contenedor 
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Bascula genera un "Tiquete de Entrada" donde son 
registrados todos los datos del vehiculo, con su 
respectivo peso y se lo entrega al transportista. El 
tranportista lo debe entregar el al planeador de 
Despachos.
9 Conductor entrega documentos al planeador y parquea vehículo en bahía de cargue. 
10
Planeador logistico ingresa al sitema Optivision 
(InventoryReport) imprime el reporte de cargue y se 
lo entrega a operario de cargue disponible con el 
numero de carga.  
11
FORMATO DE CARACTERIZACIÓN DE PROCESOS Fecha de Revisión:            
El Operador Control Cargue revisa el estado del 
camion, y diligencia el formato de revisión de 
vehiculo diario. Si el camión no se encuentra en 
buen estado para realizar el cargue de material, este 
se despacha sin carga.  
12
El Operador Control compara las unidades que se 
deben cargar en el vehiculo, en el InventoryReport 
con el PlanCargueDiario que se encuentra en el 
sistema Optivision. 
13
El Operador control cargue localiza en bahía el 
material a cargar, lo asigna al ReportLoadRollList  
por medio de la terminal portátil (HandHelp), y carga 
el vehiculo.
14
Operador control cargue verifica en el sistema 
Optivision (ReportLoadRollList) que el material 
cargado haya quedado registrado.  Si no se 
encuentra registrado el material, se procede a 
reingresarlo.
2. Objetivo.
Aumentar y mantener la satisfacción del cliente en cumplimiento y oportunidad en la entrega. 
4. Entradas Rollos y plataformas de papel 
envueltos e identif icados.
5. Proveedor
Conversión. 
3. Líder del proceso.
1. Nombre del proceso: LOGÍSTICA DE DISTRIBUCIÓN 
Subproceso: DESPACHO DE ROLLOS Y SKIDS
Responsable: OPERADOR CONTROL CARGUE
6. Registros, Equipos y materiales
Sistema Optivision (ReportePlanCargueDiario), 
(InventoryReport), (ReportLoadRollList), HandHelp 
(pistola portátil), bascula, montacargas, computador.  
Tiquete de entrada 
capacidad máxima 
de cargue
Parquear camión en 
bahía de cargue
Planeador entrega 
inventory report a 
operario disponible 
con el numero de 
carga 
Estado del camión 
diligenciar formato de 
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FORMATO DE CARACTERIZACIÓN DE PROCESOS 
Fecha de Revisión:            
 ACTIVIDAD DESCRIPCIÓN
-
15 Operador control cargue diligencia documentos.
16 Operador control cargue entrega documentos al 
planeador logistico.
17
22 Conductor pesa vehiculo en la bascula y se le da la 
orden de salida.
Despacho de vehiculos cargados
Planeador hace entrega de documentos a conductor 
de transporte.
Planeador logistico ingresa al sistema Optivision 
(LoginVehicle) e ingresa los datos de la 
transportadora, placa del vehículo, tipo de vehículo y 
nombre del motorista).
18
Planeador logistico ingresa al sistema Optivision 
(ChangeCamer) para asociar la carga al vehiculo.
21
Planeador logistico debe revisar en el tiquete de 
entrada, la carga maxima del camión para autorizar 
el cargue total que se le hizo al vehiculo.
19
Planeador logistico genera el manifiesto ingresando 
al sistema Optivision (ManifiestLoad) llamando la 
carga e ingresando datos de transportadora, placa 
del vehículo, tipo de vehículo y nombre del motorista. 
Se generan 5 copias del manifiesto para enviar al 




Aumentar y mantener la satisfacción del cliente en cumplimiento y oportunidad en la entrega. 
4. Entradas Rollos y plataformas de papel 
envueltos e identif icados.
5. Proveedor
Conversión. 
3. Líder del proceso.
1. Nombre del proceso: LOGÍSTICA DE DISTRIBUCIÓN 
Subproceso: DESPACHO DE ROLLOS Y SKIDS
Responsable: OPERADOR CONTROL CARGUE
6. Registros, Equipos y materiales
Sistema Optivision (ReportePlanCargueDiario), 
(InventoryReport), (ReportLoadRollList), HandHelp 
(pistola portátil), bascula, montacargas, computador.  
Diligencia 
documentos
Entrega documentos a 
planeador
Planeador ingresa 
los datos del 
vehiculo aL sistema 
login vehicule
  
Asociar carga al 
vehículo 
(changeCamer)










































Página:  1 de  1
PASOS
Elaborado por: Revisado por:
Carolina Ramirez Noreña Luis Felipe Sanchez Gomez
Estudiante de pasantía Gerente Logística Distribución
El operador control devoluciones y reclamos realiza 
transferencia de pedido en el sistema Optivision 
(InventoryRetun). 
El operador control devoluciones y reclamos recibe 
el formato STC totalmente diligenciado.
5
Operador control devoluciones y reclamos coordina 
el transporte para recoger el material en bodega 
cliente.
6 El operador control devoluciones y reclamos diligencia el formato de recibo de reproceso.
7 El operador control devoluciones y reclamos asignar 
el material a un nuevo pedido.
- Reclamos y Devoluciones de material 
despachado (Rollos y Plataformas) 
1 Cliente reporta a Carvajal Pulpa y Papel anomalías del material recibido.
2
Ejecutivo de cuenta (división comercial) diligencia el 
formato STC con destino del material reclamado, 
indicando el pedido a transferir, con las fotocopias 
de la factura y el manifiesto del material devuelto y el 
numero del S.T.C.
3
Asistente administrativo de comunicación y servicio 
al cliente recibe STC y lo envía a despachos al 
operador control devoluciones y reclamos.
4
FORMATO DE CARACTERIZACIÓN DE PROCESOS Fecha de Revisión:            
 ACTIVIDAD DESCRIPCIÓN
2. Objetivo.
Atender  los reclamos y devoluciones de clientes internos y externos.
4. Entradas Rollos y plataformas de papel en 
mal estado. (devoluciones y reclamos de calidad).
5. Proveedor
Clientes interno y externos. 
3. Líder del proceso.
Gerente Logística Comercial.
1. Nombre del proceso: LOGÍSTICA DE DISTRIBUCIÓN 
Subproceso: RECLAMOS Y DEVOLUCIONES DE ROLLOS Y SKIDS
Responsable: OPERADOR CONTROL CARGUE
6. Registros, Equipos y materiales
Sistema Optivision (InventoryRetun), Formato STC 
de rollos o plataformas, HandHelp (pistola portátil), 
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3. CALCULO. 4. PERIOCIDAD.
7. RESPONSABLE.








Anexo H. Formato Planes de Acción 
 
